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Het stellen van doelen of budgetten met gebruikmaking van prestatiemeetsystemen heeft 
manipulatie c.q. onethisch gedrag als mogelijk bijeffect. Het stimuleren van organizational 
citizenship behavior (OCB) kan naast andere maatregelen positief bijdragen aan het 
voorkomen van dit ongewenste bijeffect. Van belang is daarom te weten hoe het OCB 
bevorderd kan worden. Naar antwoorden op deze vraag is relatief weinig onderzoek gedaan. 
In het voorliggende onderzoek wordt in dit verband een antwoord gegeven op de vraag: 
Welke antecedenten van OCB kunnen worden onderscheiden en welke invloed oefenen 
motivatiecomponenten en betrokkenheid (commitment) uit op het verband tussen deze 
antecedenten en OCB? Dit onderzoek is gedaan met behulp van een schriftelijke enquête 
onder 169 studenten, voornamelijk van leiderschapsopleidingen van de Politieacademie. In 
het onderzoek wordt aangetoond dat ervaren ondersteuning vanuit de organisatie positief en 
significant samenhangt met affectieve commitment. Daarnaast wordt aangetoond dat 
organizational commitment medieert in de relatie tussen affectieve commitment en 
organizational citizenship behavior individugericht (OCBI). Voorts wordt er in dit onderzoek 
aangetoond dat procedurele rechtvaardigheid positief en significant samenhangt met 
organizational commitment. Verder wordt er in dit onderzoek aangetoond, dat interactionele 
rechtvaardigheid positief en significant samenhangt met OCBI. Tot slot wordt aangetoond, 
dat OCBI zowel medieert in de relatie tussen affectieve commitment en OCB, als tussen 
organizational commitment en OCB, als tussen interactionele rechtvaardigheid en OCB. 
Voor het doen toenemen van het OCB zal de Nationale Politie moeten investeren in het 
verhogen van de tevredenheid bij managers en medewerkers ten aanzien van de ervaren 
ondersteuning vanuit de organisatie, de ervaren procedurele rechtvaardigheid en de ervaren 
interactionele rechtvaardigheid. Hoewel uitkomsten van het onderzoek representatief blijken 
voor de totale populatie studenten van de betreffende leiderschapsopleidingen, zijn er 
vraagtekens te zetten bij deze representativiteit. Bij de Nationale Politie is een grote 
reorganisatie gaande, waarbij het aantal leidinggevende lagen drastisch wordt gereduceerd. 
Vanwege deze reorganisatie hebben 160 van de 167 respondenten al sinds een jaar geen 
zekerheid meer over hun toekomstige functie bij de Nationale Politie. Het is voorstelbaar dat 
dit bewustzijn bij de betrokken studenten een negatieve bias heeft opgeleverd. Een 
negatieve bias zal de uitkomsten van de enquêtes beïnvloeden. Aanbevolen wordt onder 
andere om verder onderzoek te doen naar de mogelijke samenhang tussen werk-
gerelateerde antecedenten met motivatie en OCB, maar dan bij een populatie waar tijdens 
het onderzoek niet grootschalig gereorganiseerd wordt.  
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Summary 
Setting goals or budgets using performance measurement systems has manipulation c.q. 
unethical behavior as possible side effect. Encouraging organizational citizenship behavior 
(OCB) may, among other measures, contribute positively to prevent this unwanted side 
effect. Therefore it is important to know how to stimulate the OCB. There is relatively little 
research on the answering of this question. In this regard the present study will give an 
answer to the question: Which antecedents of OCB can be distinguished and what influence 
exert components of motivation and commitment to the relationship between these 
antecedents and OCB? This research is using a written survey done among 169 students of 
namely leadership training of the Police Academy. The study demonstrated that perceived 
support from the organization positively and significantly relates to affective commitment. In 
addition, it is shown that organizational commitment mediates the relationship between 
affective commitment and organizational citizenship behavior that benefits individuals 
(OCBI). It is further demonstrated in this study, that procedural justice positively and 
significantly relates to organizational commitment. It is further demonstrated in this study, 
that interactional justice positively and significantly associates with OCBI. Finally it is shown 
that OCBI mediates the relationship between affective commitment and OCB, and between 
organizational commitment and OCB, and mediates between interactional justice and OCB. 
For increasing the OCB, the National Police should invest on increasing satisfaction among 
managers and employees regarding the perceived support from the organization, the 
experienced procedural justice and perceived interactional justice. Although results of the 
study are representative for the total population of students on leadership training, there are 
questions about the representativity of the results. The National Police is busy with a major 
reorganization with the number of management layers drastically reduced as a result. Since 
a year 160 of the 167 respondents lack certainty about their future position in the National 
Police because of this reorganization. It is conceivable that the students involved has yielded 
a negative bias because of this awareness. A negative bias will influence the outcomes of 
the survey. Among other recommendations, further research for the possible relationship 
between work-related antecedents of motivation and OCB is recommended. Moreover it is 







Tijdens de algemene politieke beschouwingen van 13 oktober 2009 naar aanleiding van de 
Miljoenennota voor het jaar 2010, wordt de bonuscultuur als uiting van prestatiemanagement 
onder de bankiers als één van de belangrijkste veroorzakers van de huidige financiële crisis 
gezien (Rijksbegroting, 2010). Er wordt geconstateerd, dat de hoogte van de toegekende 
bonussen in geen verhouding staat tot de aan de organisaties toegevoegde waarden. Hoe 
kan zoiets ontstaan? Smit (2008) beschrijft in “de Prooi” een periode van de ABN-AMRO van 
net voor de crisis. Uit zijn onderzoek blijkt, dat de bank geen adequaat management control 
systeem had. Hierdoor was het niet mogelijk de toegevoegde meerwaarde van een top-
manager aan de organisatie te bepalen. Vaste beloningen en prestatiebonussen werden 
door de Raad van Bestuur vooral toegekend om te voorkomen dat deze managers zouden 
vertrekken. De topmanagers werden als vitaal gezien voor groei, dan wel het overleven van 
de bank. De hoogte en de vorm van de vaste beloning en bonussen werd door markt-
conformiteit bepaald. De schaarste aan vermeend talent dreef daarbij de hoogte van de 
vaste beloningen en bonussen alsmaar op. Niet alleen in de financiële sector, maar ook in de 
retail (Smit, 2004) zijn voorbeelden te vinden van vaste beloningen en prestatiebonussen die 
qua omvang niet in verhouding lijken te staan met de geleverde meerwaarden aan de 
organisatie. Het zijn voorbeelden van niet goed functionerende prestatiemanagement-
systemen. Eén van de mogelijke gevolgen van het niet goed functioneren van het prestatie-
managementsysteem c.q management control systeem is het uitlokken van onethisch 
gedrag (Jensen, 2003; Schweitzer, Ordónez & Douma; 2002), wat voortkomt uit het najagen 
van bonussen. De gevolgen van dergelijk onethisch gedrag zijn o.a. te vinden bij het 
voormalige Enron, het voormalige Barings en Banque de PariBas. Van Dooren (2006) 
betoogt in deze zin, dat er de nodige kanttekeningen gezet moeten worden bij zowel het 
toekennen van het belang van de aangeleverde data aan het prestatie-managementsysteem 
die tot een bonus moet leiden, als de bijeffecten die er door veroorzaakt worden. Wie 
grenzen trekt, creëert namelijk smokkelaars, die door manipulatie van de gehanteerde 
meetmethode en of van de output, toch in aanmerking willen komen voor een bonus (Hirst; 
1981,1983). Het gevaar bestaat dat het prestatie-managementsysteem tot doel wordt 
verheven. Volgens Hiromoto (1991) is dit “smokkelen” en het gevaar van doelverschuiving 
nooit helemaal te voorkomen. Wel kan er een voorspelling gedaan worden over de 
omstandigheden waarin de kans op smokkelen en doelverschuiving zal toenemen. Het 
hanteren van aandeelhouderswaardecreatie als principiële prestatiemaatstaaf voor het 
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meten van bedrijfsprestaties blijkt één van die omstandigheden (Fields & Keys, 2003; 
Yahanpath & Joseph, 2009). Ellsworth (2002) betoogt in deze zin, dat de internalisatie van 
aandeelhouderswaardecreatie als principiële prestatiemaatstaaf voor het meten van 
bedrijfsprestaties leidt het tot onbedoelde nadelige bijeffecten, die effect hebben op het 
moraal en de motivatie van de werknemers en verwachte voordelen uithollen. Zo wordt een 
focus op bijvoorbeeld historische omzetten door veel medewerkers gezien als bijziendheid, 
als hersenloos, als een blokkade voor het zeker stellen van het lange termijn competitief 
presteren. Het resultaat hiervan is frustratie, het gevoel van machteloosheid en uiteindelijk 
cynisme. Wanneer een manager of medewerker weet dat hij of zij een bonus zal krijgen na 
de realisatie van gestelde doelen, zullen er met een grote mate van waarschijnlijkheid twee 
dingen gebeuren (Jensen, 2003). Ten eerste zullen zij pogen om doelen te stellen die 
makkelijk te realiseren zijn. Ten tweede zullen zij als deze doelen eenmaal gesteld zijn, hun 
best doen om die doelen te realiseren, ook al gaat dat ten koste van de organisatie in haar 
totaliteit. Daarnaast betoogt Jensen (2003) dat oneerlijke managers en medewerkers zullen 
proberen te liegen over hun prestaties, ten einde een hogere bonus te verkrijgen, zolang ze 
denken niet betrapt te zullen worden, of dat als ze betrapt worden, de straf beperkt zal 
blijven. Voorts geeft hij aan dat manipulatief, onethisch gedrag gestimuleerd wordt, wanneer 
topmanagers middenmanagers onder druk zetten, om koste wat het kost plannen te maken, 
voorbijgaand aan ieder gevoel van realiteit betreffende de mogelijkheid om de in de plannen 
genoemde doelen te kunnen realiseren. Jensen (2003) pleit, als remedie tegen de eerder 
genoemde manipulaties, het zodanig aanpassen van prestatiemanagementsystemen, dat 
het gebruik van doelen of budgetten in beloningssystemen voor managers en medewerkers 
wordt geëlimineerd. Hierdoor worden zij weerhouden om het boven genoemde manipulatieve 
gedrag ten toon te spreiden. Dit pleidooi strookt met de bevindingen uit het onderzoek van 
Schweitzer et al. (2002). In dit onderzoek wordt aangetoond, dat medewerkers die vooral 
gericht zijn op het hun best doen, minder manipulatief (ethischer) zijn dan medewerkers die 
vooral gericht zijn op het behalen van de aan hun opgedragen doelen. Het gedrag van 
managers en medewerkers moet in deze zin een uitingsvorm zijn de persoonlijke wil om het 
opgedragen werk goed te doen, los van extrinsieke beloning dan wel straf. Barreto en 
Ellemers (2000) betogen dat het gedrag van managers en medewerkers in een organisatie 
van twee factoren afhankelijk is: identificatie met de groep/organisatie en verantwoordings-
plicht naar anderen. Managers en medewerkers met een hoge mate van identificatie blijken 
zich in de lijn met de normen van de organisatie te gedragen, onafhankelijk van 
verantwoordingsverplichtingen. Volgens Ellemers (2000) en Meyer en Herscovitch (2001) is 
er in deze situatie sprake een specifieke vorm van organizational commitment (OC), namelijk 
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van affectieve commitment. Voor wat het gedrag van deze managers en medewerkers 
betreft, zijn zij binnen de context van de organisatie, in tegenstelling tot managers en 
medewerkers met een lage mate van identificatie, intrinsiek gemotiveerd. Bij managers en 
medewerkers met een lage mate van identificatie is de motivatie afhankelijk van de 
verantwoordingsverplichting. Als de verantwoordingsplicht laag is, zullen zij gemotiveerd zijn 
de eigen doelstellingen na te streven, ook al gaat dat ten koste van de organisatie. Als de 
verantwoordingsverplichting hoog is, stemmen medewerkers met een lage mate van 
identificatie hun gedrag af op de normen van de organisatie, geleid door het motief om 
goedkeuring van anderen te winnen. Volgens Ellemers (2000) en Meyer et al. (2001) is er 
dan sprake van een andere specifieke vorm van organizational commitment (OC), namelijk 
van continuïteitscommitment. Continuïteitscommitment bestaat uit de mentale 
programmering die wordt gekarakteriseerd door de perceptie, dat de kosten om niet mee te 
gaan op de door de organisatie ingeslagen weg te hoog zijn, of door het idee dat er geen 
alternatieven beschikbaar zijn. Onderzoek van Meyer, Stanley, Herscovitsch en Topolnytsky 
(2002) toont aan, dat managers en medewerkers met organizational comitment beter 
presteren dan managers en medewerkers zonder organizational commitment. Zij definiëren 
organizational commitment als een kracht die een manager en medewerker bindt aan een 
van belang zijnde koers of actie, om één of meer doelen te realiseren. Verondersteld wordt 
dat managers en medewerkers met een hoge mate van commitment, sterk geloven in de 
doelen en waarden van de organisatie en deze dan ook als zodanig accepteren. Daarbij is 
het idee, dat zij bereid zijn om zich (extra) in te spannen voor de organisatie en het 
verlangen hebben om bij de organisatie te blijven (Finegold, Mohrman & Spreitzer, 2002; 
Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson, 1989). De bereidheid om zich extra in te 
spannen in de zin van het vertonen van prosociaal organisationeel gedrag en organisationele 
spontaniteit, ook wel discretionnair organisationeel gedrag genoemd c.q. buitenrolgedrag, 
staat bekend als organizational citizenship behavior (OCB) (Minden, 2005). Riketta (2002) 
betoogt dat zowel OC als OCB uitingsvormen van autonomie zijn, die beiden positief 
samenhangen met het presteren van organisaties.  
   Samenvattend heeft het gericht zijn op de creatie van aandeelhouderswaarde en het 
stellen van doelen met gebruikmaking van prestatiemeetsystemen mogelijke, manipulatie 
van de output, manipulatie van het meetsysteem en doelverschuiving als bijeffect. 
Manipulatie kan voorkomen worden door het zodanig aanpassen van prestatie-
managementsystemen dat het gebruik van doelen of budgetten in beloningssystemen voor 
managers en medewerkers wordt geëlimineerd. Het gedrag van de managers en 
medewerkers moet dan vooral gericht zijn op de kwaliteit van het proces van doelrealisatie. 
 10 
Bevorderlijk voor het tegengaan van manipulatief, onethisch gedrag blijkt een koppeling van 
een intrinsieke motivatie aan zowel een affectieve commitment, als aan een continuïteits-
commitment zijnde elementen van organizational commitment, waarbij het organizational 
commitment weer gekoppeld zou moeten zijn aan organizational citizenship behavior. 
 
1.2 Probleemstelling 
Welke antecedenten van OCB kunnen worden onderscheiden en welke invloed oefenen 
motivatiecomponenten en betrokkenheid (commitment) uit op het verband tussen deze 
antecedenten en OCB? 
 
Fig.1 De te onderzoeken antecedenten van OCB en de mogelijke beïnvloeding door motivatiecomponenten en 
betrokkenheid (commitment) op het verband tussen deze antecedenten en OCB. 
 
Voor de beantwoording van deze vraag wordt gebruik gemaakt van de hieronder beschreven 
structuur. In hoofdstuk 2 wordt vanuit de literatuur antwoord gegeven op de deelvragen: Wat 
zijn antecedenten en determinanten van motivatie? Wat zijn antecedenten en determinanten 
van organizational commitment?; Wat zijn antecedenten van organizational citizenship 
behavior? Wat voor samenhang is er gevonden tussen determinanten van motivatie, de 
determinanten van organizational commitment en organizational citizenship behavior? 
Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 de methode van onderzoek beschreven. Er wordt ingegaan 
op de te benaderen onderzoeksgroep, de te gebruiken meetinstrumenten en de te volgen 
procedure. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een analyse. In hoofdstuk 4 worden daarna 
de resultaten van het onderzoek beschreven. Het laatste hoofdstuk wordt gebruikt voor de 
conclusies, discussie en aanbevelingen.  
 
1.3 Relevantie 
Dit onderzoek is wetenschappelijk relevant, omdat er nauwelijks onderzoek gedaan is naar 
de relatie tussen motivatie, de drie determinanten van organizational commitment en 
organizational citizen behavior, daarbij gebruikmakend van de uitkomsten van onderzoek 
van Meyer et al. (2002). Dit onderzoek is maatschappelijk relevant, omdat de uitkomst kan 
bijdragen aan het vergroten van de effectiviteit en efficiëntie van organisaties. 
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2  Literatuuronderzoek 
Uitgegaan wordt van de gedachtegang dat het gedrag van managers en medewerkers in een 
organisatie enerzijds afhankelijk is hun identificatie met de organisatie, en anderzijds met de 
verantwoordingsverplichting naar de organisatie. Bij een lage mate van identificatie blijkt de 
motivatie om te presteren afhankelijk van de verantwoordingsverplichting. Als de 
verantwoordingsplicht laag is, zullen managers en medewerkers gemotiveerd zijn de eigen 
doelstellingen na te streven, ook al gaat dat ten koste van de organisatie. Een hoge mate 
van identificatie blijkt gedrag te stimuleren in de lijn met de normen van de organisatie, 
onafhankelijk van verantwoordingsverplichtingen. Gesteld wordt, dat er in een dergelijke 
situatie sprake is van een specifieke vorm van OC. Bij deze specifieke vorm van OC worden 
intrinsiek gemotiveerde managers en medewerkers voorondersteld. Zij geloven sterk in de 
doelen en waarden van de organisatie en accepteren deze dan ook als zodanig. Daarbij is 
het idee, dat deze managers en medewerkers bereid zijn om zich (extra) in te spannen voor 
de organisatie. De bereidheid om zich extra in te spannen in de zin van het vertonen van 
prosociaal organisationeel gedrag en organisationele spontaniteit, staat bekend als OCB. 
Zowel OC als OCB zijn uitingsvormen van autonomie en blijken beiden positief samen te 
hangen met het presteren van organisaties. In dit hoofdstuk wordt vanuit de wetenschappe-
lijke literatuur een antwoord gegeven op de centrale vraagstelling: Welke antecedenten van 
OCB kunnen worden onderscheiden en welke invloed oefenen motivatiecomponenten en 
betrokkenheid (commitment) uit op het verband tussen deze antecedenten en OCB? De 
centrale vraagstelling wordt beantwoord door achtereenvolgens in te gaan op de subvragen: 
Wat zijn antecedenten en determinanten van motivatie? Wat zijn antecedenten en 
determinanten van organizational commitment?; Wat zijn antecedenten van organizational 
citizenship behavior? Wat voor samenhang is er gevonden tussen de antecedenten en 
determinanten van motivatie, organizational commitment en organizational citizenship 
behavior. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een theoretisch model. 
 
2.1 Antecedenten en determinanten van motivatie 
In de nu volgende paragraaf wordt een antwoord gegeven op de volgende subvraag: Wat 
zijn antecedenten en determinanten van motivatie? Amabile (1993) betoogt dat van de vele 
theorieën over werkmotivatie, de motivator-hygiëne theorie van Herzberg de laatste jaren 
één van de meest invloedrijkste is geweest. Deze theorie verdeelt de motiverende factoren in 
twee categorieën. De eerste categorie betreft motivatiefactoren die te maken hebben met het 
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werk zelf en de wijze waarop de werker zich met het werk verhoudt. Het betreft o.a. 
verantwoordelijk zijn voor het werk, autonomie t.a.v. het werk en het gevoel van tevreden-
heid na het volbrengen van een moeilijke opdracht binnen het werk. De tweede categorie 
betreft hygiëne factoren die te maken hebben met de context van het werk. Het betreft o.a. 
salaris, zekerheid en algemene werkomstandigheden. Het idee is, dat wanneer managers en 
medewerkers het niveau van de aanwezige hygiëne factoren als onvoldoende ervaren, dit 
een negatieve invloed heeft op hun werkmotivatie. Ervaren zij het niveau van de hygiëne 
factoren als meer dan voldoende, dan zorgt dit niet voor extra werkmotivatie. Dit in tegen-
stelling tot het ervaren niveau van de motivatiefactoren. De gedachte is, dat een meer dan 
voldoende ervaren niveau van motivatie factoren voor extra werkmotivatie zorgt. Deci (1976) 
en Deci en Ryan (1985) gaan uit van de vooronderstelling dat intrinsieke motivatie ontstaat, 
als individuen zich zowel competent als autonoom (zelfbepalend) voelen t.a.v. het werk, 
terwijl extrinsieke motivatie ontstaat als individuen zich door handelen aangezet voelen 
vanwege externe prikkels, zoals bijvoorbeeld een bonus. Amabile (1993) betoogt dat bij 
individuen intrinsieke motivatie wordt gestimuleerd, door het bieden van vrijheid en uitdaging 
in het werk, door het beschikbaar stellen van voldoende middelen om het werk uit te kunnen 
voeren, door een ondersteunende werksfeer en door een leidinggevende en organisatie die 
het presteren aanmoedigen. Het werk fungeert als een levensdoel. Individuen zijn extrinsiek 
te motiveren als zij hun werk tegemoet treden als een middel om een ander doel, niet zijnde 
het werk, te kunnen realiseren.  
 
2.2  Antecedenten en determinanten van organizational commitment 
Is in de paragraaf hierboven een antwoord gegeven op de subvraag: Wat zijn antecedenten 
en determinanten van motivatie? In de nu volgende paragraaf wordt een antwoord gegeven 
op de subvraag: Wat zijn antecedenten en determinanten van organizational commitment? 
Zoals in de aanleiding al is vermeld, definiëren Meyer et al. (2001) commitment als een 
kracht die een medewerker bindt aan een van belang zijnde koers of actie, om één of meer 
doelen te realiseren. Het fungeert als een mindset, een mentale programmering die een 
medewerker een bepaalde richting uitdrijft. Verondersteld wordt dat medewerkers met een 
hoge mate van organizational commitment, sterk geloven in de doelen en waarden van de 
organisatie en deze dan ook als zodanig accepteren. Het idee is daarbij dat deze 
medewerkers bereid zijn om zich (extra) in te spannen voor de organisatie en het verlangen 
hebben om bij de organisatie te blijven (Finegold, Mohrman & Spreitzer, 2002). Er worden 
drie dimensies van organizational commitment onderscheiden die elk een andere mentale 
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programmering vooronderstellen (Allen & Meyer,1996; Allen & Meyer,1990; Meyer, Stanley, 
Herscovitsch & Topolnytsky, 2002). Deze drie dimensies zijn affectieve-, continuïteits- en 
normatieve commitment. De dimensie affectieve commitment verwijst daarbij naar een 
gevoel van verbondenheid met de organisatie, de identificatie met de organisatie. 
Medewerkers met een hoge affectieve commitment voelen een sterke emotionele binding 
(Gilder, Heuvel & Ellemers, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001). De dimensie continuïteits-
commitment bestaat uit de mentale programmering die wordt gekarakteriseerd door de 
perceptie, dat de kosten om niet mee te gaan op de door de organisatie ingeslagen weg te 
hoog zijn, of door het idee dat er geen alternatieven beschikbaar zijn. De dimensie 
normatieve commitment tenslotte bestaat uit de mentale programmering die gekarakteri-
seerd wordt door het voelen van een morele verplichting om te volharden in de ingeslagen 
koers c.q. om bij de organisatie te blijven en zich te blijven inzetten om de doelen te 
realiseren. Organizational commitment met de boven beschreven determinanten is het 
onderwerp van meta-analyses van Meyer et al. (2002). Als het gaat om de samenhang van 
werk- en werksituatie gebonden factoren met organizational commitment, onderscheiden zij 
de volgende variabelen: ondersteuning vanuit de organisatie, transformationeel leiderschap, 
rolambiguïteit, rolconflict, interactionele rechtvaardigheid, distributieve rechtvaardigheid en 
procedurele rechtvaardigheid. In het hierna volgende worden deze variabelen nader 
verkend. 
 
2.2.1 Ervaren ondersteuning vanuit de organisatie 
Gouldner (1960), Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch en Rhoades (2001), Loi, Ngo en 
Foley (2006) betogen dat wanneer een persoon een andere persoon goed behandelt, de 
norm van wederkerigheid, zich verplicht voelen jegens de ander (social exchange theory), 
zich zal manifesteren bij de ontvangende persoon. Zij stellen dat dit zich verplicht voelen 
jegens de ander, ook van toepassing is op de medewerker/werkgever relatie. Het goed 
behandelen van de werknemer door de werkgever, zal bij de werknemer de norm van 
wederkerigheid doen ontstaan. Onderzoek van Allen (2001) naar gezins-(familie) 
ondersteunende werkomgevingen wijst uit, dat er een positieve samenhang is (.48) met zo’n 
werkomgeving en organizational commitment. Deze uitkomst wordt bevestigd door 
onderzoeken van Rhoades, Eisenberger en Armeli (2001), Loi et al. (2006), Eisenberger et 
al. (2001). Zij vonden een positieve samenhang van respectievelijk .39, .67 en .84 
Gebaseerd op deze bevindingen wordt in dit onderzoek verwacht, dat naarmate de manager 
en de medewerker ervaren dat de werkgever en de werkomgeving in woord en daad oog 
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hebben voor de gezins-/familieverantwoordelijkheden van de manager en de medewerker, 
deze manager en medewerker een hogere mate van organizational commitment zullen 
vertonen. (Hypothese 1a) Hoe hoger de ervaren ondersteuning vanuit de organisatie, hoe 
hoger de mate van organizational commitment van de manager en medewerker zal zijn. 
Daarnaast tonen onderzoeken van Kuvaas (2006) en Ross en Boles (1994) een positieve 
samenhang aan van respectievelijk .41 en .49 tussen ervaren ondersteuning van de 
organisatie en motivatie. (Hypothese 1b) Hoe hoger de ervaren ondersteuning van de 
organisatie, hoe hoger de mate van motivatie van de manager en medewerker zal zijn. 
 
2.2.2 Transformationeel leiderschap 
 
In een vergelijkend onderzoek naar de relatie tussen transformationeel leiderschap en 
organizational commitment komen Walumbwa, Orwa, Wang, en Lawler (2005) tot de 
conclusie dat transformationeel leiderschap positief samenhangt (.36) met organizational 
commitment. Zij betogen daarbij dat transformationeel leiderschap uit vier componenten 
bestaat: charisma, inspiratiemotivatie, intellectuele uitdaging en aandacht voor het individu. 
Avolio, Zhu, Koh en Bhatia (2004) betogen dat de transformationele leider in staat is om de 
mate van organizational commitment van de medewerker te verhogen door intrinsieke 
waarden van de medewerker te verbinden met de doelstellingen van de organisatie. In hun 
onderzoek naar de relatie tussen transformationeel leiderschap en organizational 
commitment vinden zij een positieve samenhang (.43). Deze uitkomsten worden 
ondersteund door de uitkomsten van onderzoeken van Chandna en Krishnan (2009), Nguni, 
Sleegers en Denessen (2006). Zij vinden respectievelijk een positieve samenhang van .21 
en .66. Uitgaande van deze bevindingen wordt in dit onderzoek verwacht, dat managers en 
medewerkers van leidinggevenden met een sterke transformationele leiderschapstijl een 
hogere mate van organizational commitment zullen vertonen, dan managers en mede-
werkers van leidinggevenden met een minder sterke transformationele leiderschapsstijl. 
(Hypothese 2a) Hoe meer de ervaren leiderschapsstijl van de direct leidinggevende 
beantwoordt aan transformationeel leiderschap, hoe hoger de mate van organizational 
commitment van de manager en medewerker zal zijn. Daarnaast tonen onderzoeken van 
Barbuto (2005) en Eyal en Roth (2011) een positieve samenhang aan van respectievelijk .29 
en .24 tussen transformationeel leiderschap en motivatie. (Hypothese 2b) Hoe meer de 
ervaren leiderschapsstijl van de direct leidinggevende beantwoordt aan transformationeel 




Rolambiguïteit ontstaat als een medewerker niet de toegang heeft tot voldoende informatie 
om zijn rol als medewerker op een adequate wijze in te kunnen vullen (Kahn & Wolfe; 1964). 
Wetzels, de Ruyter en Bloemer (2000) geven in hun onderzoek in navolging van Kahn en 
Wolfe twee manieren aan hoe rolambiguïteit voorkomen kan worden. De eerste manier gaat 
uit van de vooronderstelling dat rolambiguïteit voorkomen kan worden door de toepassing 
van hiërarchie en een mechanische organisatiestructuur. De tweede manier gaat uit van de 
gedachte, dat een direct contact met de klant voor voldoende duidelijkheid zorgt. Het moet 
de medewerker dan wel vrij staan, om een fijnafstemming van de regels en procedures te 
doen laten plaatsvinden, om zo tegemoet te kunnen komen aan de verwachtingen van de 
klant. Wetzels et al. (2000) vonden in hun onderzoek een negatieve samenhang -.56 tussen 
rolambiguïteit en organizational commitment. Deze uitkomst wordt ondersteund door 
uitkomsten van onderzoek van Kipkebut (2010) en van Yousef (2002). Zij vonden negatieve 
samenhangen van respectievelijk -.32 en -.42. Uitgaande van de boven beschreven 
bevindingen wordt in dit onderzoek verwacht, dat medewerkers die in hun werk een hoge 
mate van rolambiguïteit ervaren een lagere mate van organizational commitment zullen 
vertonen, dan medewerkers die een lage mate van rolambiguïteit ervaren. (Hypothese 3a) 
Hoe hoger de mate van de door de manager en medewerker ervaren rolambiguïteit op de 
werkplek, hoe lager de mate van organizational commitment van deze manager en 
medewerker zal zijn. Daarnaast tonen onderzoeken van Babakus, Cravens, Johnston 
(1996). en Tummers, Landeweerd, Merode (2002). een negatieve samenhang aan van 
respectievelijk -.41 en -.01 tussen ervaren rolambiguïteit en motivatie. (Hypothese 3b) Hoe 
hoger de mate van rolambiguïteit in de organisatie, hoe lager de mate van motivatie van de 
manager en medewerker zal zijn. 
 
2.2.4  Rolconflict 
Rolconflict wordt over het algemeen gezien als een incompabiliteit tussen de 
gecommuniceerde verwachtingen ten aanzien van het werk dat geleverd moet worden 
(kwaliteit en kwantiteit) en de perceptie van de medewerker betreffende een goede invulling 
van de functie (Wetzels et al., 2000). Kahn en Wolfe (1964) onderscheiden drie bronnen van  
rolconflicten. Ten eerste de interzenderconflicten die kunnen ontstaan bij de confrontatie 
tussen twee of meer partijen met tegengestelde belangen, waarin handelend opgetreden 
moet worden. Ten tweede een te grote werklast waardoor het als onmogelijk ervaren wordt, 
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om de gevraagde kwantiteit tegen de verlangde kwaliteit te bieden. Ten derde de 
intrapersoonlijke conflicten die kunnen ontstaan, als de voor het werk verlangde waarden en 
normen strijdig zijn met de eigen waarden en normen. Zaken moeten tegen beter weten in 
gedaan worden. Er is veel onderzoek verricht naar de samenhang tussen rolconflict en 
organizational commitment. Deze onderzoeken laten een negatieve samenhang zien tussen 
beide variabelen die loopt van -.18 tot -.32 (Kipkebut, 2010; Yousef, 2002). Uitgaande van de 
boven beschreven bevindingen, wordt in dit onderzoek verwacht dat medewerkers die in hun 
werk een hoge mate van rolconflict ervaren, een lagere mate van organizational commitment 
zullen vertonen dan medewerkers die een lage mate van rolconflict ervaren. (Hypothese 4a) 
Hoe hoger de mate van de door de manager en de medewerker ervaren rolconflict op de 
werkplek, hoe lager de mate van organizational commitment van deze manager en 
medewerker zal zijn. Daarnaast tonen onderzoeken van Babakus, Cravens, Johnston 
(1996). en Tummers, Landeweerd, Merode (2002) een negatieve samenhang aan van 
respectievelijk -.26 en -.04 tussen ervaren rolconflict en motivatie. (Hypothese 4b) Hoe hoger 
de mate van rolconflict in de organisatie, hoe lager de mate van motivatie van de manager 
en medewerker zal zijn. 
 
2.2.5  Interactionele rechtvaardigheid 
 
Onderzoek (Byrne,1999) toont een positieve samenhang aan (.58) tussen interactionele 
rechtvaardigheid en organizational commitment. Rechtvaardigheid wordt hierbij gezien als 
een perceptie van medewerkers ten aanzien van de redelijkheid waarop organisatie-
processen en de daaruit voortvloeiende activiteiten georganiseerd zijn. Interactionele 
rechtvaardigheid richt zich op het laatste gedeelte van deze omschrijving. Het betreft de 
mate waarin ervaren wordt, dat de leidinggevende waarderend als mens met de medewerker 
communiceert, ongeacht de mate van presteren van die medewerker op de werkplek (Bies & 
Moag, 1986). Onderzoeken van Barling, Rogers en Kelloway (2001), Cohen en Keren 
(2008), Cohen-Charash en Spector (2001) bevestigen de uitkomst van het onderzoek van 
Byrne (1999). Deze onderzoeken laten een positieve samenhang zien tussen beide factoren 
die loopt van .31 tot .50. Uitgaande van de boven beschreven bevindingen wordt in dit 
onderzoek verwacht, dat managers en medewerkers die in hun werk een hoge mate van 
interactionele rechtvaardigheid ervaren, een hogere mate van organizational commitment 
zullen vertonen dan managers en medewerkers die een lage mate van interactionele 
rechtvaardigheid ervaren. (Hypothese 5a) Hoe hoger de mate van de door de manager en 
medewerker ervaren interactionele rechtvaardigheid op de werkplek, hoe hoger de mate van 
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organizational commitment van deze manager en medewerker zal zijn. Daarnaast toont 
onderzoek van Kang, Kim, Lee (2006) een positieve samenhang aan van .21 tussen 
interactionele rechtvaardigheid en motivatie. (Hypothese 5b) Hoe hoger de mate van de door 
de manager en medewerker ervaren interactionele rechtvaardigheid op de werkplek, hoe 
hoger de mate van motivatie van deze manager en medewerker zal zijn. 
 
2.2.6 Distributieve rechtvaardigheid 
 
Lee (2000) toont in haar onderzoek een positieve samenhang (.36) aan tussen distributieve 
rechtvaardigheid en organizational commitment. Distributieve rechtvaardigheid wordt 
omschreven, als de perceptie van een medewerker betreffende de als redelijk ervaren 
beloning voor de door deze medewerker geleverde prestaties. Als beloning wordt niet alleen 
de materiële beloning gezien zoals loon, maar ook immateriële beloning zoals persoonlijke 
waardering. Onderzoeken van Chang (2002) Cohen-Charash en Spector (2001), 
ondersteunen de uitkomst van het onderzoek van Lee (2000). Zij tonen een positieve 
samenhang aan tussen de beide factoren van respectievelijk .38 en .25. Uitgaande van de 
bovenbeschreven bevindingen wordt in dit onderzoek verwacht dat managers en 
medewerkers die in hun werk een hoge mate van distributieve rechtvaardigheid ervaren, een 
hogere mate van organizational commitment zullen vertonen dan managers en medewerkers 
die een lage mate van distributieve rechtvaardigheid ervaren. (Hypothese 6a) Hoe hoger de 
mate van de door de manager en medewerker ervaren distributieve rechtvaardigheid op de 
werkplek, hoe hoger de mate van organizational commitment van deze manager en 
medewerker zal zijn. Daarnaast tonen onderzoeken van Kang, Kim, Lee, (2006) en Kuvaas 
(2006) een positieve samenhang aan van respectievelijk .17 en .11 tussen ervaren 
distributieve rechtvaardigheid en motivatie. (Hypothese 6b) Hoe hoger de mate van de door 
de manager en medewerker ervaren distributieve rechtvaardigheid op de werkplek, hoe 







2.2.7  Procedurele rechtvaardigheid 
Onder procedurele rechtvaardigheid wordt de ervaren redelijkheid van procedures en beleid 
begrepen, die gebruikt worden voor besluitvorming op de werkplek. Procedurele 
rechtvaardigheid is vanuit twee verschillende gezichtspunten (structureel en sociaal) te 
bezien (Lee, 2000). Vanuit het structurele standpunt benaderd, ervaren medewerkers 
procedurele rechtvaardigheid als zij zich kunnen vinden in de redelijkheid van de 
besluitvormingsregels van de organisatie. Vanuit het sociaal gezichtspunt bezien, ervaren 
medewerkers procedurele rechtvaardigheid als zij - afhankelijk van de specifieke 
omstandigheden - op verschillende momenten op verschillende regels een beroep kunnen 
doen. Met andere woorden: elk van deze regels zal een apart gewicht krijgen, afhankelijk 
van de situatie waarin de medewerker zich bevindt. Onderzoeken van Chang (2002) en 
Cohen-Charash en Spector (2001) laten een positieve samenhang zien tussen procedurele 
rechtvaardigheid en organizational commitment die loopt van .38 tot .53 en ondersteunen de 
uitkomst van het onderzoek van Siegel, Post, Brockner, Fishman en Garden (2005). 
Uitgaande van de boven beschreven bevindingen wordt in dit onderzoek verwacht dat 
managers en medewerkers die in hun werk een hoge mate van procedurele rechtvaardigheid 
ervaren, een hogere mate van organizational commitment zullen vertonen, dan managers en 
medewerkers die een lage mate van procedurele rechtvaardigheid ervaren. (Hypothese 7a) 
Hoe hoger de mate van de door de manager en medewerker ervaren procedurele 
rechtvaardigheid op de werkplek, hoe hoger de mate van organizational commitment van 
deze manager en medewerker zal zijn. Daarnaast tonen onderzoeken van Kang, Kim, Lee, 
(2006) en Kuvaas (2006) een positieve samenhang aan van respectievelijk .19 en .10 tussen 
ervaren procedurele rechtvaardigheid en motivatie. (Hypothese 7b) Hoe hoger de mate van 
de door de manager en medewerker ervaren procedurele rechtvaardigheid op de werkplek, 
hoe hoger de mate van motivatie van deze manager en medewerker zal zijn. 
 
2.3  Dimensies van organizational commitment 
 
Onderzoek van Gormley (2005), Laka- Mathebula (2004) en Meyer et al. (2002) toont aan 
dat er een verschil is in samenhang van de in paragraven 2.2.1 t/m 2.2.7 beschreven 
onafhankelijke variabelen met de drie dimensies van organizational commitment. Uit deze 
onderzoeken blijkt dat de dimensie affectieve commitment de grootste positieve samenhang 
vertoont met de beschreven onafhankelijke variabelen. Deze samenhang loopt van .33 tot 
.67, gevolgd door de dimensie normatieve commitment. Normatieve commitment vertoont 
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een positieve samenhang met de beschreven onafhankelijke variabelen, die loopt van .19 tot 
.53. De dimensie continuïteitscommitment tenslotte laat een negatieve samenhang zien, die 
loopt van -.02 tot -.34. Uitgaande van de boven beschreven bevindingen, wordt in dit 
onderzoek verwacht dat de beschreven onafhankelijke variabelen de grootste samenhang 
zullen vertonen met affectieve commitment, gevolgd door respectievelijk de samenhang met 
normatieve commitment en continuïteitscommitment. (Hypothese 8a) De samenhang tussen 
de onafhankelijke variabelen en affectieve commitment is hoger, dan de samenhang van de 
onafhankelijke variabelen met respectievelijk normatieve en continuïteitscommitment. 
Daarnaast tonen onderzoeken van Eby, Freeman en Rush (1999) en Yousaf  (2010) een 
positieve samenhang aan van respectievelijk .48 en .20 tussen motivatie en affectieve 
commitment (Hypothese 8b) Hoe hoger de mate van de door de manager en medewerker 
ervaren motivatie, hoe hoger de mate van affectieve commitment van deze manager en 
medewerker zal zijn. 
 
2.4 Organizational commitment en organizational citizenship behavior (OCB). 
Onderzoeken van García-Cabrera en Carcia-Soto (2011), Feather en Rauter (2004), Van 
Dyne en Pierce, (2004) tonen een positieve samenhang aan tussen organizational 
commitment en organizational citizenship behavior. Bateman en Organ (1983) omschrijven 
OCB als rol-overstijgend gedrag, wat niet voorgeschreven is of verlangd wordt voor een 
goede uitoefening van de functie. Dit gedrag behelst o.a. het sociaal smeermiddel zijn voor 
de organisatie en het positief uiten over de organisatie. Organ en Ryan (1995) en Riketta 
(2002) betogen dat OCB onderscheiden wordt door “in-role” versus “extra-role performance”. 
In-role performance wordt gedefinieerd als gedrag wat voor een formele functiebeschrijving 
verlangd wordt. Extra-role performance wordt gedefinieerd, als gedrag dat voordelig is voor 
de organisatie en de formele functievereisten overstijgt. Twee typen van OCB laten zich 
onderscheiden. OCBO-gedrag wat voordelig is voor de organisatie in het algemeen en 
OCBI-gedrag wat onmiddellijk voordeel oplevert voor specifieke individuen en indirect een 
bijdrage levert aan de organisatie. Onderscheid tussen OCBO en OCBI wordt belangrijk 
geacht, omdat er mogelijk andere antecedenten aan ten grondslag liggen (Williams & 
Anderson, 1991). Uit onderzoeken van Feather en Rauter (2004), García-Cabrera en Garcia-
Soto (2011), Randall, Cropanzano, Bormann en Birjulin (1999), Van Dyne en Pierce (2004) 
blijkt, dat organizational citizenship behavior de grootste positieve samenhang vertoont met 
de dimensie affectieve commitment. Deze samenhang loopt van .22 tot .30, gevolgd door de 
dimensie normatieve commitment. Organizational citizenship behavior vertoont een positieve 
samenhang met normatieve commitment die loopt van .18 tot .22. Organizational citizenship 
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behavior tenslotte laat een negatieve samenhang zien met de dimensie 
continuïteitscommitment die loopt van -.08 tot -.15. Uitgaande van de boven beschreven 
bevindingen wordt in dit onderzoek verwacht, dat affectieve commitment de grootste 
samenhang zal vertonen met organizational citizenship behavior gevolgd door respectievelijk 
de samenhang van normatieve commitment en continuïteitscommitment met organizational 
citizenship behavior. (Hypothese 9).De samenhang tussen affectieve commitment en 
organizational citizenship behavior is hoger dan de samenhang tussen normatieve 
commitment en organizational citizenship behavior en die tussen continuïteitscommitment 
met en organizational citizenship behavior.  
 
2.5 Theoretisch model 
 
 
Fig.2 De veronderstelde relaties tussen ondersteuning, transformationeel leiderschap, rolambiguïteit, rolconflict, 
interactionele rechtvaardigheid, procedurele rechtvaardigheid en distributieve rechtvaardigheid met (intrinsieke- 
en extrinsieke) motivatie, organizational (affectieve-, normatieve-, continuïteits-) commitment en organizational 






De onderzoeksgroep bestaat uit 169 studenten van de Politieacademie, die deelnemen aan 
respectievelijk de leergangen voor operationeel- of tactisch leidinggeven, of aan de master 
recherchekunde. Al deze studenten hebben een vast dienstverband bij één van de 26 
korpsen en studeren parttime. 167 respondenten hebben de vragenlijst in gevuld. Dit 
betekent een respons van 99%. Van deze respondenten is 78% man en 21% vrouw. 0,6% 
heeft de vraag naar sexe niet ingevuld. 0,6% van de respondenten valt in de leeftijdcategorie 
tot 20 jaar. 3,6% valt in de categorie 20 t/m 29 jaar. 21,6% valt in de categorie 30 t/m 39 jaar.  
50,9% valt in de categorie 40 t/m 49 jaar. 22,8% valt in de categorie 50 t/m 59 jaar. 0,6% valt 
in de categorie 50 t/m 65 jaar. Van de respondenten is 89% leidinggevend. 1% van de 
respondenten heeft deze vraag niet ingevuld. 0,6% van de respondenten is minder dan drie 
jaar werkzaam bij één van de korpsen. 1,8% is tussen de 3 t/m 5 jaar werkzaam binnen één 
van de korpsen. 9% is tussen de 6 t/m 10 jaar werkzaam binnen één van de korpsen. 36,5% 
is tussen de 11 t/m 20 jaar werkzaam binnen één van de korpsen. 30,5% is tussen de 21 t/m 
30 jaar werkzaam binnen één van de korpsen. 21,6% is tussen de 31 t/m 40 jaar werkzaam 
binnen één van de korpsen. 50% van de respondenten studeert aan de operationeel 
leidinggevende leergang (OLL). De onderzoeksgroep van OLL-studenten omvat 83 
studenten ( 5%) van een totaal van ca. 1600 OLL studenten. 46% van de respondenten 
studeert aan de tactisch leidinggevende leergang (TLL). De onderzoeksgroep van TLL-
studenten omvat 77 studenten (15%) van een totaal van ca. 500 TLL studenten. 4% van de 
respondenten studeert aan de recherchekundige master (Reku). 
 
3.2 Meetinstrumenten 
Met uitzondering van de controlevariabelen is voor de meting van de onderstaande 
variabelen gebruik gemaakt van de vijfpunt Likertschaal. Respondenten konden op de 
respectievelijke stelling reageren door één van de volgende antwoordmogelijkheden aan te 
kruisen: 1 = helemaal mee eens; 2 = eens; 3 = niet eens/niet oneens; 4 = oneens; 5 = 
helemaal oneens.  
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Ervaren ondersteuning vanuit de organisatie. De mate waarin men ondersteuning van de 
organisatie ervaart, wordt geoperationaliseerd met zes items, ontleend aan de door 
Eisenberger et al. (2001) gebruikte schaal voor Perceived Organizational Support. Een 
voorbeeld item van deze schaal is de stelling: ”Het management is trots op datgene wat ik 
realiseer”. Deze schaal kent een interne betrouwbaarheid (Cronbach’s alpha) van .83.  
   Transformationeel leiderschap wordt gemeten met drieëntwintig items, ontleend aan de 
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-Form 5X) (Bass & Avolio in Bass, Avolio, Jung & 
Berson, 2003; Blatt, 2002). Een voorbeeld item van deze schaal is de stelling: ”Mijn manager 
praat over het algemeen vaak over het belang van de waarden en normen van de 
organisatie”. Deze schaal kent een interne betrouwbaarheid (Cronbach’s alpha) van .87.  
   Rolambiguïteit is geoperationaliseerd door tien items, ontleend aan de door Siegall (2000) 
gebruikte schaal voor ambiguïty. Een voorbeeld item van deze schaal is de stelling: ”Ik word 
in mijn werk te veel beperkt door de organisatie opgelegde doelen en randvoorwaarden”. De 
interne betrouwbaarheid van deze schaal is .55.  
   Rolconflict is gemeten met twaalf items, ook ontleend aan de door Siegall (2000) gebruikte 
schaal voor conflict. Een voorbeeld item van deze schaal is de stelling: ”Ik moet regels 
overtreden, of beleid doorkruisen om mijn werk gedaan te krijgen”. De schaal heeft een 
interne betrouwbaarheid van .82. 
   Interactionele rechtvaardigheid is geoperationaliseerd met zeven items, ontleend aan 
Moorman’s Justice Scale (Elovainio, Kivimäki & Vahtera, 2002, p.105). Een voorbeeld item 
van deze schaal is de stelling: ”Mijn manager is in staat om onbevooroordeeld naar mij te 
luisteren”. De interne betrouwbaarheid van deze schaal is .86.  
   Distributieve rechtvaardigheid is geoperationaliseerd met zes items, ontleend aan de 
Distributive Justice Scale van Price en Mueller (Lee, 2000, p.80). Een voorbeeld item van 
deze schaal is de stelling: ”Ik word door de organisatie naar redelijkheid beloond, gezien de 
mate van energie die ik in mijn werk steek”. De interne betrouwbaarheid van deze schaal is 
.90.  
   Procedurele rechtvaardigheid is geoperationaliseerd met zeven items, ontleend aan 
Moorman’s Justice Scale (Elovainio et al. 2002, p.105). Een voorbeeld item van deze schaal 
is de stelling: ”Binnen de organisatie zijn de procedures zo ontworpen, dat men tegen elke 





Intrinsieke motivatie is geoperationaliseerd met acht items, ontleend aan een vragenlijst 
ontwikkeld door Amabile, Hill, en Hennessey (1994). Een voorbeeld item van deze schaal is 
de stelling: “Het is belangrijk voor mij dat ik een uitlaatklep heb voor zelfexpressie.” De 
interne betrouwbaarheid van deze schaal is .75.  
   Extrinsieke motivatie is geoperationaliseerd met 15 items, ontleend aan een vragenlijst 
ontwikkelt door Amabile et al. (1994). Een voorbeeld item van deze schaal is de stelling: “Ik 
word sterk gemotiveerd door het geld dat ik kan verdienen.” De interne betrouwbaarheid van 
deze schaal is .70.  
   Affectieve commitment is geoperationaliseerd met zeven items, ontleend aan de 
Organizational Commitment Questionnaire van Meyer en Herscovitch (2001). Een voorbeeld 
item van deze schaal is de stelling: ”Ik zou graag de rest van mijn loopbaan in deze 
organisatie blijven werken.” De interne betrouwbaarheid van deze schaal is .69.  
   Normatieve commitment is geoperationaliseerd met zeven items, ontleend aan de 
Organizational Commitment Questionnaire van Meyer en Herscovitch (2001). Een voorbeeld 
item van deze schaal is de stelling: ” Ik voel geen enkele morele verplichting om in mijn 
organisatie te blijven.” De interne betrouwbaarheid van deze schaal is .63.  
   Continuïteits commitment is geoperationaliseerd met zeven items, ontleend aan de 
Organizational Commitment Questionnaire van Meyer en Herscovitch (2001) Een voorbeeld 
item van deze schaal is de stelling: ”Ik blijf bij deze organisatie werken omdat dit om 
bepaalde redenen noodzakelijk is, niet omdat ik dit zo graag wil.” De interne 
betrouwbaarheid van deze schaal is .76.  
   Organizational citizenship individugericht (OCBI) is geoperationaliseerd met zeven items 
ontleend aan Williams et al. (1991). Een voorbeeld item van deze schaal is de stelling: ”Ik 
help collega’s wanneer ik zie dat zij het te druk hebben”. De interne betrouwbaarheid van 
deze schaal is .55. 
   Organizational citizenship organisatiegericht (OCBO) is geoperationaliseerd met zes items 
ontleend aan Williams en Anderson (1991). Een voorbeeld item van deze schaal is de 
stelling: ”Mijn verzuim is lager dan het gemiddelde in de organisatie”. De interne 
betrouwbaarheid van deze schaal is .56. 
    Leeftijdcategorie als controlevariabele wordt onderverdeeld in de categorieën 20 t/m 29, 
30 t/m 39, 40 t/m 49, 50 t/m 59 en 60 t/m 65 jaar . 
   Bij Sexe als controlevariabele wordt de categorie man gecodeerd met 1 en de categorie 
vrouw gecodeerd met 2 . 
   Bij Leidinggevende positie als controlevariabele wordt categorie ja gecodeerd met 1 en de 
categorie nee gecodeerd met 2 . 
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Aantal werkzame jaren bij de organisatie als controlevariabele wordt onderverdeeld in de 
categorieën minder dan 3 jaar, 3 t/m 5, 6 t/m 10, 11 t/m 20, 21 t/m 30 en 31 t/m 40 jaar. 
   Bij Opleiding als controlevariabele wordt de categorie OLL gecodeerd met een 1, de 




Er is sprake van een meer omvattend survey door middel van een schriftelijke enquête onder 
studenten van de OLL, TLL en de Reku. Een aantal variabelen (135 items: bijlage) van dit 
survey is gebruikt voor het onderzoek naar welke antecedenten van OCB onderscheiden 
kunnen worden en welke invloed motivatiecomponenten en betrokkenheid uitoefenen op het 
verband tussen deze antecedenten en OCB. Een dergelijk onderzoek, waarin men zoekt 
naar de verbanden tussen de variabelen, wordt een verklarend onderzoek genoemd. De 
enquête is daarbij een veel gebruikte methode voor dataverzameling (Saunders, Lewis, 
Thornhill, Booij & Verkens, 2011). Er is voor de dataverzameling gebruik gemaakt van een 
gemaksteekproef. De omvang van deze steekproef is, naast de vereisten voor 
representativiteit, bepaald door een vuistregel voor het kunnen gebruiken van statistische 
analysetechnieken. Voor het survey is gestart is met het vragen van toestemming aan de 
schoolmanagers die verantwoordelijk zijn voor de uitvoering van de OLL, TLL en de Reku, 
om het survey binnen hun scholen af te mogen nemen. Na ontvangst van de toestemming 
van de betrokken managers, zijn de betrokken docenten benaderd met het verzoek om 
binnen hun colleges ruimte vrij te maken voor het survey. Vervolgens zijn met deze docenten 
concrete afspraken gemaakt over het moment waarop het survey kon plaatsvinden. 
Vanwege de te verwachte respons is er gekozen voor een schriftelijke vragenlijst. Voordat de 
vragenlijsten uitgedeeld werden, werd het belang van het onderzoek uitgelegd door de 
onderzoeksleider. Vervolgens werden de vragenlijsten uitgedeeld met het verzoek deze in te 
vullen. De onderzoeksleider nam de ingevulde vragenlijsten na afloop in en zegde de 
respondenten toe, zo spoedig mogelijk de resultaten aan de betreffende klassenoudste toe 
te mailen. Zodra de resultaten bekend waren, zijn deze naar de betreffende klassenoudsten 
toe gemaild, met een verzoek om reactie. Nadat het noodzakelijke aantal respondenten was 





De gegevens van de respondenten zijn anoniem verwerkt in SPSS 20. Voor het bepalen van 
de representativiteit van de resultaten van het onderzoek is de hiervoor benodigde omvang 
van de steekproef berekend volgens de formule n = p% x q% x [ z / e%]. De minimale 
omvang van de steekproef is n. Het percentage van de gespecificeerde categorie is p% 
(167/2100 = 8 % ; q% is het percentage wat niet tot de gespecificeerde categorie behoord 
(100% – 8% = 92 %). z is de z-waarde die bij het vereiste betrouwbaarheidsniveau hoort. 
Uitgaande van 95% zekerheid wordt een z-score van 1.96 gehanteerd (Saunders et al., 
2011). De vereiste foutenmarge is e (er wordt er vanuit gegaan, dat de schatting binnen de 
5% van het werkelijke percentage nauwkeurig is). Hieruit volgt dat n = 8 x 92 x [ 1.96 / 5 ]2 = 
113. Een vuistregel voor het kunnen gebruiken van statische analysetechnieken schrijft voor, 
dat er per cel minimaal 30 eenheden noodzakelijk zijn (Baarda, & De Goede, 2001; Stutely in 
Saunders et al., 2011, p.197). Bij dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een vijfpunt 
Likertschaal. Hieruit volgt dat er minimaal 30 x 5 = 150 eenheden (respondenten) nodig zijn 
om statistische analysetechnieken verantwoord toe te kunnen passen. Zoals beschreven in 
paragraaf 3.2 is de vragenlijst samengesteld uit verschillende bestaande schalen. De 
schalen zijn gecontroleerd op de voorwaarden voor correlatie en regressie, waarbij als norm 
≤ І1І is gehanteerd voor de scheefheid en de platheid. Voorts zijn met het oog op een 
verantwoorde datareductie de schalen getoetst op interne consistentie. Binnen elke schaal is 
voor ieder item de intercorrelatie berekend. Vervolgens is de homogeniteitsindex (Cronbach 
α) voor alle schalen bepaald. Items zijn verwijderd indien dit leidde tot een minimale 
verhoging van vijfpunten van de Cronbach α. Als minimale norm is voor de Cronbach α  > 
.60. gehanteerd. Leeftijd, sexe, opleidingsniveau, en organisatieverblijftijd zijn als 
controlevariabelen gebruikt. Door middel van een principale componentenanalyse (varimax 
rotatie) is gecontroleerd of de organizational commitmentschaal inderdaad uit drie 
subschalen en de organizational citizenship behaviorschaal uit twee subschalen bestaat. 
Daarna is door middel van een bivariate correlatie analyse nagegaan, of er sprake is van een 
samenhang tussen de genoemde onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabelen. 
Met behulp van multiple regressie analyses is de unieke bijdrage getoetst van de 
onafhankelijke variabelen aan de verklaarde variantie van de afhankelijke variabelen. Voorts 
zijn de variabelen affectieve commitment, organizational commitment en OCBI getoetst op 
mediatie-effect. Hiervoor is gebruik gemaakt van de door Baron en Kenny (1986) beschreven 
procedure, bestaande uit vier stappen. De eerste drie stappen betreffen het controleren op 
de aanwezigheid van drie voorwaarden waaraan voldaan moet zijn, voordat op een 
mediërend effect getoetst kan worden. De eerste voorwaarde betreft de aanwezigheid van 
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een significant verband tussen de onafhankelijke (oorzaak)variabelen en de resultaat 
variabele. De tweede voorwaarde betreft de aanwezigheid van een significant verband 
tussen de onafhankelijke (oorzaak)variabelen en de vermoedelijk mediërende variabele. De 
derde voorwaarde betreft de aanwezigheid van een significant verband tussen de 
vermoedelijk mediërende variabele en de resultaat variabele. Tot slot is nagegaan of de 
oorspronkelijke relatie tussen de onafhankelijke (oorzaak)variabelen en de resultaat 
variabele verdwijnt dan wel sterk afneemt, zodra de vermoedelijke mediërende variabele in 
de analyse betrokken wordt. In dit verband is een multiple-regressie-analyse (enter) gebruikt. 
In BLOCK 1 zijn die onafhankelijke (oorzaak)variabelen opgenomen die een significante 
relatie hebben met de vermoedelijke mediërende variabele. In BLOCK 2 is de vermoedelijke 
mediërende variabele opgenomen. In MODEL 1 (output) is afgelezen of aan de eerste 
voorwaarde, de aanwezigheid van een significant verband tussen de onafhankelijke 
(oorzaak)variabelen en resultaat variabele, voldaan is. Door middel van een regressie-
analyse is getoetst of ook aan de tweede voorwaarde, de aanwezigheid van een significant 
verband tussen de onafhankelijke (oorzaak)variabelen en vermoedelijke mediërende 
variabele, wordt voldaan. Voor het controleren op de derde voorwaarde is gebruik gemaakt 
van de voor voorwaarde 1 uitgevoerde multiple-regressie-analyse (enter). Bij MODEL 2 
(output) is afgelezen of de vermoedelijke mediërende variabele een significante bijdrage 
levert in de relatie tussen de onafhankelijke (oorzaak)variabelen en de resultaat variabele. 
Ten slotte is uit MODEL 1 en 2 in samenhang, het mediërend effect van de vermoedelijke 












Van de benaderde 169 studenten van de Politieacademie, die deelnemen aan respectievelijk 
de leergangen voor operationeel of tactisch leidinggeven of aan de master recherchekunde, 
hebben 167 respondenten de vragenlijst ingevuld. Dit levert een respons op van 99%. 
Uitgaande van 95% zekerheid en een foutenmarge binnen de 5% overstijgt dit aantal 
respondenten het minimum aantal van 113, met als gevolg dat de uitkomsten representatief 
zijn voor de totale populatie. De samenstelling van de onderzoeksgroep is in paragraaf 3.1 
en tabel 1 uiteengezet. Gemeten is op de variabelen geslacht (sexe), leeftijdscategorie, 
leidinggevend, verblijftijd binnen de organisatie (anciënniteit) en gekozen opleiding.  
Tabel 1: overzicht van de controle data N = 167 
 
Zoals eerder is vermeld, zijn variabelen met een Cronbach’s α van kleiner dan .60 niet in de 
verdere analyses meegenomen. Naast de variabele rolambiguïteit met een Cronbach’s α van 
.50, zijn ook de variabele “intrinsieke motivatie” met een Cronbach’s α van .59, de variabele 
motivatie met een Cronbach’s α van .59, de variabele normatieve commitment met een 
Cronbach’s α van .50, de variabele continuïteitscommitment en de variabele organizational 
citizenship behavior organisatiegericht met maar twee overgebleven items, afgevallen. De 
scheefheid binnen de overgebleven gemeten schalen varieert van -.94 t/m .94 en de kurtosis 
varieert van -.99 t/m .98. Scheefheid en kurtosis blijven daarbij binnen de grens van ≤ І1І. Bij 
de opzet van dit onderzoek is uitgegaan van de aanname, dat de organizational commitment 
schaal uit drie- en de organizational citizenship behavior schaal uit twee subschalen bestaat. 
Door middel van een principale componenten analyse (varimax rotatie) is gecontroleerd of 
de organizational commitment schaal en de organizational citizenship behavior schaal 
inderdaad uit verschillende subschalen bestaan (tabel 2).  
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Tabel 2: Principale componenten analyses (varimax rotatie) met 9 items van het 3-
componentenmodel van organizational commitmenten en met 6 items van het 2 componenten model 
van organizational citizenship behavior. 
 Factor 1 Factor 2 Factor 3    Factor 1 Factor 2 Factor 3 
                  
AC5r .82    OCBI6r .83   
AC4r .77    OCBI5r .79   
AC6r .74    OCBI7r .71   
NC4r .55         
NC3r .44    OCBO2r  .84  
     OCBO3r  .74  
CC5r  .80        
CC2r  .74   OCBI1r   .95 
          
NC6r   .81       
NC2r     .53           
Eigenwaarden 2.73 1.43 1.07   2.08 1.15 1.02 
Percentage verklaarde variantie 29% 15% 14%   31% 22% 18% 
 
Door de analyse is aangetoond, dat de organizational commitment schaal inderdaad uit drie 
subschalen bestaat. De analyse levert drie factoren op. Factor 1 met een eigenwaarde van 
2.73 en een percentage verklaarde variantie van 29% bestaat uit de items:  
- AC5r Ik voel me emotioneel gehecht aan deze organisatie/unit/afdeling; 
- AC4r Ik ervaar problemen van deze organisatie/unit/afdeling als mijn eigen 
problemen; 
- AC6r Ik voel me bij deze organisatie/unit/afdeling als een deel van de familie;  
- NC4r Ik ben opgegroeid met de gedachte dat het waardevol is om loyaal te blijven 
aan een organisatie; 
- NC3r Als ik een aanbod zou krijgen, zou ik me bezwaard voelen om bij deze 
organisatie weg te gaan. 
Factor 1 is te benoemen als affectieve commitment. NC4r en NC3r zijn kennelijk ook te 
interpreteren als uitingen van idealen. Met een eigenwaarde van 1.43 en een percentage 
verklaarde variantie van 15% bestaat Factor 2 slechts uit twee items. Van een (sub)schaal 
van twee items kan de Cronbachs alpha niet worden bepaald worden. Daarom wordt deze 
subschaal niet verder in de analyse meegenomen. Hetzelfde geldt voor Factor 3 met een 
eigenwaarde van 1.07 en een verklaarde variantie van 14%.  
   Daarnaast is in de analyse aangetoond, dat organizational citizenship behavior uit drie 
factoren bestaat. Factor 1 met een eigenwaarde van 2.08 en een percentage verklaarde 
variantie van 31% bestaat uit de items: 
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- OCBI6r Ik help altijd collega’s als zij het erg druk hebben; 
- OCBI5r Wanneer collega’s afwezig zijn geweest help ik hun altijd met achterstallig 
werk; 
- OCBI7r Ik ben  mijn leidinggevende altijd behulpzaam bij de uitvoering van zijn/haar 
taak. 
Factor 1 is te benoemen als de organizational citizenship behavior individugericht. Met een 
eigenwaarde van 1.15 en een percentage verklaarde variantie van 22% bestaat Factor 2 
slechts uit twee items en wordt niet verder in de analyse mee genomen. Van een (sub)schaal 
van twee items kan de Cronbachs alpha niet worden bepaald worden. Hetzelfde gaat op 
voor Factor 3 met één item en een eigenwaarde van 1.02 met een verklaarde variantie van 
18%.  
   De nu volgende tabel 3 toont de gemiddelden, de standaarddeviaties, de betrouwbaarheid 
en de onderlinge correlaties van de gebruikte schalen. 
 
Zoals uit tabel 3 valt van te leiden, blijkt dat de onafhankelijke variabelen ervaren 
ondersteuning (r = .18, p < .05) positief significant samenhangt en de onafhankelijke 
variabelen procedurele rechtvaardigheid (r = -.30, p < .01) en negatief significante 
samenhangt met de afhankelijke variabele extrinsieke motivatie. Daarnaast valt uit tabel 3 op 
te maken, dat de onafhankelijke variabelen ervaren ondersteuning (r = .18, p < .05) en 
procedurele rechtvaardigheid (r = .16, p < .05) een positieve en significante samenhang 
hebben met de afhankelijke variabele affectieve commitment. Verder valt uit tabel 3 af te 
leiden, dat de onafhankelijke variabelen ervaren ondersteuning (r = .17, p < .05), procedurele 
rechtvaardigheid (r = .22, p < .01) en de variabele affectieve commitment (r = .81, p < .01) 
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een positieve en significante samenhang hebben met de afhankelijke variabele 
organizational commitment. Voorts valt uit tabel 3 op te maken, dat de onafhankelijke 
variabele interactionele rechtvaardigheid (r = .24, p < .01), de variabelen affectieve 
commitment (r = .20, p < .05) en organizational commitment (r = .22, p < .01) een positieve 
en significante samenhang hebben met de afhankelijke variabele organizational citizenship 
behavior individugericht. Vervolgens valt uit tabel 3 af te leiden, dat de onafhankelijke 
variabelen transformationeel leiderschap (r = .18, p < .05), interactionele rechtvaardigheid (r 
= .26, p < .01) en de variabelen affectieve commitment (r = .22, p < .01), organizational 
commitment (r = .22, p < .01) en organizational citizenship behavior individugericht (r = .85, p 
< .01) een positieve en significante samenhang hebben met de afhankelijke variabele 
organizational citizenship behavior. De gebruikte controlevariabelen sexe, leeftijdcategorie, 
anciënniteit, leidinggevend en opleiding, tonen geen significante samenhang met de 
afhankelijke variabelen extrinsieke motivatie, affectieve commitment, organizational 
commitment, organizational citizenship behavior individugericht en organizational citizenship 
behavior.  
   Gelet op de onderlinge samenhang tussen de onafhankelijke variabelen, is met behulp van 
een multiple regressie (STEPWISE) getoetst welke van de onafhankelijke variabelen een 
unieke bijdrage leveren aan de verklaarde variantie van zowel van affectieve commitment, 
organizational commitment, organizational citizenship behavior individugericht als van 
organizational citizenship behavior.  
   De resultaten van de multiple regressie analyses (tabel 4) geven weer, dat de variabele 
ervaren ondersteuning (R2  = .03; β = .18 p < 0.05) een significante bijdrage levert aan de 
verklaarde variantie van de variabele affectieve commitment (F = 5.469 p < 0.05). De 
variabele procedurele rechtvaardigheid (β = .12; p > 0.05) levert geen significante bijdrage 
aan de verklaarde variantie van de variabele affectieve commitment. Voorts valt uit tabel 4 
op te maken, dat de variabele procedurele rechtvaardigheid (R2  = .05; β = .22 p < 0.01) een 
significante bijdrage levert aan de verklaarde variantie van de variabele organizational 
commitment (F = 8.544 p < 0.01). De variabele ervaren ondersteuning (β = .14; p > 0.05) 
levert geen significante bijdrage aan de verklaarde variantie van de variabele organizational 
commitment. Daarnaast valt uit tabel 4 op te maken, dat de variabele interactionele 
rechtvaardigheid (R2  = .05; β = -.23 p < 0.01) een significante bijdrage levert aan de 
verklaarde variantie van de variabele organizational citizenship behavior individugericht (F = 




Tabel 4: Samenvatting multiple regressieanalyses(STEPWISE) voor de onafhankelijke variabelen met 
affectieve commitment, organizational commitment, OCBI en OCB en de veronderstelde mediërende 





commitment OCBI OCB 
      
      
Ervaren ondersteuning  .179*    
Procedurele rechtvaardigheid   .222**   
Interactionele rechtvaardigheid    .233** .256** 
      
      
F-waarde regresssion   5.469* 8.544** 9.507** 11.549** 
R2  .032 .049 .054  .065 
R2 - Adjusted  .026 .043 .049  .060 
      
      
Affectieve commitment   .841** .198** .218** 
Organizational commitment    .217** .227** 
OCBI     .852** 
      
      
F-waarde regresssion    339.475** 1.476** 403.475** 
R2   .708 .048 .728 
R2 - Adjusted    .706  .036  .723 
*  p<0.05       
** p<0.01      
 
Verder valt uit tabel 4 op te maken, dat de variabele interactionele rechtvaardigheid (R2  = 
.07; β = -.26 p < 0.01) een significante bijdrage levert aan de verklaarde variantie van de 
variabele organizational citizenship behavior (F = 11.549 p <0.01). De variabele 
transformationeel leiderschap (β = .04; p > 0.05) levert geen significante bijdrage aan de 
verklaarde variantie van de variabele organizational citizenship behavior. Vervolgens geven 
de resultaten van de multiple regressie analyses (tabel 4) weer, dat de variabele affectieve 
commitment positief en significant samenhangt met de variabelen organizational 
commitment (β = .84 p < 0.01), OCBI (β = .20 p < 0.01) en OCB (β = .22 p < 0.01). 
Daarnaast wordt in de tabel aangegeven dat de variabele organizational commitment positief 
en significant samenhangt met de variabelen OCBI (β = .22 p < 0.01) en OCB (β = .23 p < 
0.01). Tot slot wordt in de tabel aangegeven dat de variabele OCBI positief en significant 




Tabel 5: Meervoudige hiërarchische regressieanalyse (ENTER) betreffende het verondersteld 
mediërende effect van organizational commitment in de relatie tussen affectieve commitment en 
organizational citizenship behavior individugericht N = 167 
Variabelen  β 
   
   
Model 1   
Affectieve commitment  .198** 
   
   
Model 2   
Affectieve commitment  .054 
Organizational commitment  .171 
   
   
 Model 1 Model 2 
F-waarde regresssion  6.726** 1.476 
R2 .039  .048 
R2 - Adjusted .033  .036 
*  p<0.05  Afhankelijke variabele: OCBI   
** p<0.01   
 
Met behulp van regressieanalyses is het veronderstelde mediërende model getoetst. Voor dit 
toetsen is de procedure gevolgd zoals beschreven in paragraaf 3.4 (Baron & Kenny, 1986). 
Door middel van een meervoudige hiërarchische regressieanalyse (ENTER) is voorts 
getoetst op het verondersteldes mediërende effect van organizational commitment in de 
relatie tussen affectieve commitment en de  variabele organizational citizenship behavior 
individugericht .  
   De uitkomst van regressie analyses (tabel 5, Model 1) toont aan, dat de variabele 
affectieve commitment (β = .20 p < 0.01) positief en significant samenhangt met OCBI 
(voorwaarde 1). Voorts blijkt uit tabel 4 dat er een positieve en significante samenhang is 
tussen de variabele affectieve commitment (β = .84 p < 0.01) en organizational commitment 
(voorwaarde 2). Verder blijkt uit tabel 4 dat de variabele organizational commitment (β = .22 
p < 0.01) positief en significant samenhangt met OCBI (voorwaarde 3). Om te voldoen aan 
voorwaarde 4 moet nagegaan worden, of de oorspronkelijk relatie tussen affectieve 
commitment en OCBI verdwijnt, dan wel sterk afneemt, als organizational commitment in de 
analyse betrokken wordt. Uit tabel 5 (Model 2) blijkt dat de relatie tussen affectieve 
commitment (β = .05 p > 0.05) en OCBI sterk vermindert, als organizational commitment in 
de analyse betrokken wordt. Aan voorwaarde 4 is voldaan. Organizational commitment 
medieert in de relatie tussen affectieve commitment en OCBI.  
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Tabel 6: Meervoudige hiërarchische regressieanalyse (ENTER) betreffende het verondersteld 
mediërende effect van OCBI in de relatie tussen affectieve commitment en OCB N = 167 
Variabelen  β 
   
   
Model 1   
Affectieve commitment  .218** 
   
   
Model 2   
Affectieve commitment  .052 
OCBI  .841** 
   
   
 Model 1 Model 2 
F-waarde regresssion  8.262** 409.804** 
R2 .048  .728 
R2 - Adjusted .042  .724 
*  p<0.05  Afhankelijke variabele: OCB   
** p<0.01   
 
Voorts is volgens de zelfde procedure getoetst of OCBI medieert in de relatie tussen 
affectieve commitment en OCB. De uitkomst van regressie analyses (tabel 6, Model 1) toont 
aan, dat de variabele affectieve commitment (β = .22 p < 0.01) positief en significant 
samenhangt met OCB (voorwaarde 1). Voorts blijkt uit tabel 4 dat er een positieve en 
significante samenhang is tussen de variabele affectieve commitment (β = .20 p < 0.01) en 
OCBI (voorwaarde 2). Verder blijkt uit tabel 4 dat de variabele OCBI (β = .84 p < 0.01) 
positief en significant samenhangt met OCB (voorwaarde 3). Om te voldoen aan voorwaarde 
4 moet nagegaan worden, of de oorspronkelijk relatie tussen affectieve commitment en OCB 
verdwijnt, dan wel sterk afneemt als OCBI in de analyse betrokken wordt. Uit tabel 5 (Model 
2) blijkt dat de relatie tussen affectieve commitment (β = .52 p > 0.05) en OCB sterk 
verminderd als OCBI in de analyse betrokken wordt. Aan voorwaarde 4 is voldaan. OCBI 







Tabel 7: Meervoudige hiërarchische regressieanalyse (ENTER) betreffende het verondersteld 
mediërende effect van OCBI in de relatie tussen organizational commitment en OCB N = 167 
Variabelen  β 
   
   
Model 1   
Organizational commitment  .227** 
   
   
Model 2   
Organizational commitment  .045 
OCBI  .842** 
   
   
 Model 1 Model 2 
F-waarde regresssion  8.965** 406.060** 
R2 .052  .727 
R2 - Adjusted .046  .724 
*  p<0.05  Afhankelijke variabele: OCB   
** p<0.01   
 
Vervolgens is de zelfde procedure gebruikend getoetst of OCBI medieert in de relatie tussen 
organizational commitment en OCB. De uitkomst van regressie analyses (tabel 7, Model 1) 
toont aan, dat de variabele organizational commitment (β = .23 p < 0.01) positief en 
significant samenhangt met OCB (voorwaarde 1). Voorts blijkt uit tabel 4 dat er een positieve 
en significante samenhang is tussen de variabele organizational commitment (β = .22 p < 
0.01) en OCBI (voorwaarde 2). Verder blijkt uit tabel 5 dat de variabele OCBI (β = .85 p < 
0.01) positief en significant samenhangt met OCB (voorwaarde 3). Om te voldoen aan 
voorwaarde 4 moet nagegaan worden, of de oorspronkelijk relatie tussen organizational 
commitment en OCB verdwijnt, dan wel sterk afneemt, als OCBI in de analyse betrokken 
wordt. Uit tabel 7 (Model 2) blijkt dat de relatie tussen organizational commitment (β = .45 p 
> 0.05) en OCB sterk verminderd, Als OCBI in de analyse betrokken wordt. Aan voorwaarde 
4 is voldaan. OCBI medieert in de relatie tussen organizational commitment en OCB.  
   Tot slot is de zelfde procedure gebruikend getoetst, of OCBI medieert in de relatie tussen 
interactionele rechtvaardigheid en OCB. De uitkomst van regressie analyses (tabel 8, Model 
1) toont aan, dat de variabele interactionele rechtvaardigheid (β = .26 p < 0.01) positief en 
significant samenhangt met OCB (voorwaarde 1). Voorts blijkt uit tabel 4 dat er een positieve 
en significante samenhang is tussen de variabele interactionele rechtvaardigheid (β = .23 p < 
0.01) en OCBI (voorwaarde 2). Verder blijkt uit tabel 4 dat de variabele OCBI (β = .85 p < 
0.01) positief en significant samenhangt met OCB (voorwaarde 3).  
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Tabel 8: Meervoudige hiërarchische regressieanalyse (ENTER) betreffende het verondersteld 
mediërende effect van OCBI in de relatie tussen interactionele rechtvaardigheid en OCB N = 167 
Variabelen  β 
   
   
Model 1   
Interactionele rechtvaardigheid  .256** 
   
   
Model 2   
Interactionele rechtvaardigheid  .060 
OCBI  .838** 
   
   
 Model 1 Model 2 
F-waarde regresssion  11.549** 400.886** 
R2 .065  .729 
R2 - Adjusted .060  .725 
*  p<0.05  Afhankelijke variabele: OCB   
** p<0.01   
 
Om te voldoen aan voorwaarde 4 moet nagegaan worden, of de oorspronkelijk relatie tussen 
interactionele rechtvaardigheid en OCB verdwijnt, dan wel sterk afneemt als OCBI in de 
analyse betrokken wordt. Uit tabel 9 (Model 2) blijkt dat de relatie tussen interactionele 
rechtvaardigheid (β = .06 p > 0.05) en OCB sterk verminderd, als OCBI in de analyse 
betrokken wordt. Aan voorwaarde 4 is voldaan. OCBI medieert in de relatie tussen 
interactionele rechtvaardigheid en OCB. 
 
 
Fig.2 De relaties tussen procedurele rechtvaardigheid ervaren ondersteuning en interactionele rechtvaardigheid, 
met affectieve commitment organizational commitment, organizational citizenship behavior (individu) en 
organizational citizenship behavior van managers en medewerkers. 
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Voor het onderzoek naar antecedenten van OCB die onderscheiden kunnen worden en 
welke invloed motivatiecomponenten en betrokkenheid uitoefenen op het verband tussen 
deze antecedenten en OCB, zijn zeven gemeenschappelijke antecedenten van de 
afhankelijke variabelen gebruikt, te weten motivatie, organizational commitment en 
organizational citizenship behavior. Deze antecedenten zijn ontleend aan onderzoek van 
Meyer et al. (2002). Het zijn respectievelijk de variabelen ervaren ondersteuning vanuit de 
organisatie, transformationeel leiderschap, rolambiguïteit, rolconflict, interactionele 
rechtvaardigheid, distributieve rechtvaardigheid en procedurele rechtvaardigheid. Rekening 
houdend met de vereisten voor de scheefheid en de kurtosis ≤ І1І zijn de Cronbach’s alpha’s 
van de betreffende onafhankelijke variabelen bepaald. Variabelen met een Cronbach’s alpha 
van minder dat .60 zijn vervolgens niet in de verdere analyse mee genomen. Het betreft de 
variabelen rolambiguïteit, intrinsieke motivatie, motivatie, normatieve commitment, 
continuïteits-commitment en de variabele organizational citizenship behavior 
organisatiegericht. Dit heeft als direct gevolg, dat er over de hypothesen 1b, 2b, 3a, 3b, 4b, 
5b, 6b, 7b en 8b geen uitspraak kan worden gedaan. Voorts is de Cronbach’s alpha van de 
variabele ondersteuning vanuit de organisatie bepaald met 4 items. Dit leverde een 
Cronbach’s alpha op van .64. Voor wat betreft hypothese 1a hebben de resultaten van het 
onderzoek niet aangetoond, dat ondersteuning vanuit de organisatie een significante 
bijdrage levert aan organizational commitment. Daarmee is de hypothese 1a niet aanvaard.  
   De Cronbach’s alpha van transformationeel leiderschap is gemeten met 19 items. Dit levert 
een Cronbach’s alpha op van .89. Voor wat betreft hypothese 2a hebben de resultaten van 
het onderzoek niet aangetoond dat transformationeelleiderschap een significante bijdrage 
levert aan organizational commitment. Daarmee is de hypothese 2a niet aanvaard.  
De Cronbach’s alpha van rolconflict is gemeten met 8 items. Dit leverde een Cronbach’s 
alpha op van .74. Voor wat betreft hypothese 4a hebben de resultaten van het onderzoek 
niet aangetoond dat rolconflict een significante bijdrage levert aan organizational 
commitment. Daarmee is de hypothese 4a niet aanvaard.  
   De Cronbach’s alpha van interactionele rechtvaardigheid is gemeten met 7 items. Dit levert 
een Cronbach’s alpha op van .85. De resultaten van het onderzoek tonen geen samenhang 
aan tussen interactionele rechtvaardigheid en organizational commitment. Hierdoor wordt de 
hypothese 5a verworpen.  
   De Cronbach’s alpha van distributieve rechtvaardigheid is gemeten met 5 items. Dit 
leverde een Cronbach’s alpha op van .90. De resultaten van het onderzoek tonen geen 
samenhang aan tussen distributieve rechtvaardigheid en organizational commitment. 
Hierdoor wordt de hypothese 6a verworpen.  
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De Cronbach’s alpha van procedurele rechtvaardigheid is gemeten met 7 items. Dit leverde 
een Cronbach’s alpha op van .79. De resultaten van het onderzoek tonen een significante 
samenhang aan tussen procedurele rechtvaardigheid (β = .22; p < 0.01) en organizational 
commitment. Hypothese 7a is bevestigd.  
   De resultaten van het onderzoek tonen een samenhang aan tussen ervaren ondersteuning 
vanuit de organisatie (β = .18; p < 0.05) en affectieve commitment. Over de samenhang 
tussen ervaren ondersteuning vanuit de organisatie, normatieve commitment en 
continuïteitscommitment kan geen uitspraak worden gedaan. De variabelen normatieve- en 
continuïteitscommitment zijn in de verdere analyse niet meegenomen. Daarom is hypothese 
8a gedeeltelijk aanvaard. Alleen een samenhang tussen ervaren ondersteuning vanuit de 
organisatie en affectieve commitment is aangetoond.  
   De Cronbach’s alpha van organizational citizenship behavior (OCBI) is gemeten met 3 
items. Dit leverde een Cronbach’s alpha van .69 op. Slechts 2 items zijn overgebleven voor 
het meten van de Cronbach’s alpha van organizational citizenship behavior (OCBO). De 
Cronbach’s alpha van OCBO is niet bepaald. Met 5 items (3 van OCBI en 2 van OCBO) is de 
Cronbach’s alpha van de samengestelde schaal organizational citizenship behavior 
gemeten, met als resultaat een waarde van .61. De resultaten van het onderzoek tonen een 
samenhang aan tussen affectieve commitment (β = .218; p < 0.01) en OCB. Over de 
samenhang tussen normatieve commitment, continuïteitscommitment en OCB kan geen 
uitspraak worden gedaan, daarom is hypothese 9 is gedeeltelijk aanvaard. Alleen een 
samenhang tussen affectieve commitment en OCB is aangetoond. In tabel 9 zijn de 
resultaten van dit onderzoek samen gevat. 
 
Tabel 9: Samenvatting van de resultaten van het onderzoek n = 167  
Hypothese 1a Verworpen Hypothese 5b Geen uitspraak 
Hypothese 1b Geen uitspraak Hypothese 6a Verworpen 
Hypothese 2a Verworpen Hypothese 6b Geen uitspraak 
Hypothese 2b Geen uitspraak Hypothese 7a Bevestigd 
Hypothese 3a Geen uitspraak Hypothese 7b Geen uitspraak 
Hypothese 3b Geen uitspraak Hypothese 8a Gedeeltelijk bevestigd 
Hypothese 4a Verworpen Hypothese 8b Geen uitspraak 
Hypothese 4b Geen uitspraak Hypothese 9 Gedeeltelijk bevestigd 





Uitgaande van 95% zekerheid en een foutenmarge binnen de 5% blijken de uitkomsten van 
dit onderzoek representatief voor de totale populatie. Bij 3 van de 7 voor dit onderzoek 
gebruikte oorzaakvariabelen worden positieve en significante samenhangen aangetoond met 
de mediërende variabelen, dan wel met de resultaatvariabele. Aangetoond wordt, dat 
ervaren ondersteuning als oorzaakvariabele positief en significant samenhangt met de 
variabele affectieve commitment. Daarnaast wordt aangetoond, dat de variabele 
organizational commitment medieert in de relatie tussen affectieve commitment en OCBI. 
Voorts wordt er in dit onderzoek aangetoond, dat de oorzaakvariabele procedurele 
rechtvaardigheid positief en significant samenhangt met organizational commitment. Verder 
wordt er in dit onderzoek aangetoond, dat de oorzaakvariabele interactionele 
rechtvaardigheid positief en significant samenhangt met OCBI. Tot slot wordt aangetoond, 
dat OCBI zowel medieert in de relatie tussen affectieve commitment en OCB, als tussen 
organizational commitment en OCB, als tussen de oorzaakvariabele interactionele 
rechtvaardigheid en OCB. Voor dit onderzoek zijn 17 hypothesen geformuleerd. Over 9 
hypothesen kan geen uitspraak worden gedaan, 5 hypothesen worden verworpen, 1 














5  Conclusie, discussie en aanbevelingen. 
 
5.1 Conclusies 
Het gericht zijn op de creatie van aandeelhouderswaarde en het stellen van doelen met 
gebruikmaking van prestatiemeetsystemen veroorzaakt mogelijk manipulatief c.q. onethisch 
gedrag. Dergelijk gedrag kan voorkomen worden door het zodanig aanpassen van prestatie-
managementsystemen, dat het gebruik van doelen of budgetten in beloningssystemen voor 
managers en medewerkers wordt geëlimineerd. Het gedrag van deze managers en 
medewerkers zou dan vooral gericht moeten zijn op de kwaliteit van het proces van 
doelrealisatie. Voor het tegengaan van manipulatief c.q. onethisch gedrag door managers en 
medewerkers blijkt het bevorderlijk, als er achtereenvolgens een positieve en significante 
samenhang is van hun intrinsieke motivatie met zowel hun affectieve commitment, als met 
hun continuïteitscommitment, zijnde elementen van hun organizational commitment. 
Daarnaast blijkt het bevorderlijk voor het tegengaan van manipulatief c.q. onethisch gedrag, 
als hun organizational commitment positief en significant samenhangt met hun organizational 
citizenship behavior. Het literatuuronderzoek en het survey hebben zich in het verlengde 
hiervan gericht op het vinden van antwoorden op de vraag: “Welke antecedenten van OCB 
kunnen worden onderscheiden en welke invloed oefenen motivatiecomponenten en 
betrokkenheid uit op het verband tussen deze antecedenten en OCB?” Voor de 
beantwoording van deze vraag is onder andere gebruik gemaakt van uitkomsten van het 
onderzoek van Amabile (1993) naar intrinsieke en extrinsieke motivatie op de werkplek en de 
uitkomsten van het onderzoek van Meyer et al. (2002) naar mede de samenhang tussen 
werkgerelateerde oorzaakvariabelen met organizational commitment en OCB. Voor de 
beantwoording van deze probleemstelling zijn 17 hypothesen geformuleerd. Over 9 
hypothesen kan geen uitspraak worden gedaan, 5 hypothesen worden verworpen, 1 
hypothese wordt bevestigd en 2 hypothesen worden gedeeltelijk bevestigd. Bevestigd is 
hypothese 7a: Hoe hoger de mate van de door de manager en medewerker ervaren 
procedurele rechtvaardigheid op de werkplek, hoe hoger de mate van organizational 
commitment van deze manager en medewerker zal zijn. Gedeeltelijk bevestigd is hypothese 
8a: De samenhang tussen de onafhankelijke variabelen en affectieve commitment is hoger 
dan de samenhang van de onafhankelijke variabelen met respectievelijk normatieve- en 
continuïteitscommitment. Er is alleen een positieve en significante samenhang aangetoond 
tussen ervaren ondersteuning vanuit de organisatie en affectieve commitment. Ook 
gedeeltelijk bevestigd is hypothese 9: De samenhang tussen affectieve commitment en 
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organizational citizenship behavior is hoger, dan de samenhang met normatieve commitment 
en organizational citizenship behavior en continuïteitscommitment met en organizational 
citizenship behavior. Er is alleen een positieve en significante samenhang aangetoond 




5.2.1 Wetenschappelijke criteria 
Er is sprake van een survey. Gekozen is voor een schriftelijke enquête met behulp van een 
gemaksteekproef. De omvang van de steekproef is bepaald door de vuistregel voor het 
kunnen gebruiken van statistische analyse technieken dat een minimaal aantal van 30 
respondenten per cel nodig is. Voor de enquête is een vijfpunt Likertschaal gebruikt. Het 
minimaal benodigde aantal respondenten wordt daardoor 150. De enquête is uitgezet onder 
169 studenten van de Politieacademie. Deze studenten hebben een vast dienstverband bij 
de Nationale Politie. Ze waren onderverdeeld in diverse lesgroepen. Na een toelichting over 
het belang van het onderzoek per lesgroep, zijn de vragenlijsten persoonlijk uitgedeeld. Er is 
gewacht op het invullen ervan en daarna zijn de vragenlijsten weer persoonlijk ingenomen. 
167 studenten hebben de vragenlijst ingevuld. Dat is een respons van 99%. De extra tijd die 
besteed is om in persoon een toelichting te geven over het belang en de opzet van het 
onderzoek en te wachten totdat de vragenlijsten ingevuld weer ingenomen konden worden, 
heeft zich uitbetaald in de hoge response. De uitkomsten blijken representatief voor de totale 
populatie. Toch zijn er vraagtekens te zetten bij deze representativiteit. Bij de Nationale 
Politie is een grote reorganisatie gaande, waarbij het aantal leidinggevende lagen drastisch 
wordt gereduceerd. Vanwege deze reorganisatie hebben 160 van de 167 respondenten al 
sinds een jaar geen zekerheid meer over hun toekomstige functie bij de Nationale Politie. De 
studenten aan de leiderschapsopleidingen zullen deze opleiding in de nabije toekomst 
waarschijnlijk niet binnen de Nationale Politie kunnen verzilveren. Het is voorstelbaar dat bij 
dit bewustzijn bij de betrokken studenten een negatieve bias oplevert. Door deze negatieve 
bias is het maar de vraag, of de uitkomsten van het onderzoek werkelijk representatief zijn. 
Eerdere studenten hadden namelijk niet met een dergelijke grootschalige reorganisatie en 
functieonzekerheid te maken. De data van het voorliggende onderzoek zijn ontrokken aan 
een survey, bestaande uit 214 items. Het invullen van de vragenlijst nam zo’n 25 minuten in 
beslag. Het is voorstelbaar dat tijdens het invullen van de vragenlijst een bepaalde 
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vermoeidheid ontstaat bij de respondent, waardoor de betrouwbaarheid van de gegeven 
antwoorden afneemt, naarmate het invullen van de vragenlijst vordert. Daarnaast is er voor 
de analyse van de kwantitatieve data een minimale norm van .60 gehanteerd voor de 
Cronbachs alpha. Om de betrouwbaarheid van de resultaten te vergroten bevelen James, 
Demaree en Wolf, (1984) aan > .70 als norm voor de Cronbachs alpha te gebruiken. Het 
hanteren van een norm van > .70 voor de Cronbachs alpha zou onder andere als 
consequentie hebben, dat voor dit onderzoek andere schalen voor het meten van 
rolambiguïteit, affectieve- en normatieve commitment, OCBI en OCB nodig zijn. Met 
Cronbachs alpha’s van respectievelijk .55, .69, .63, .55 en .56 scoren deze oorspronkelijke 
schalen feitelijk te laag, om in het onderzoek te mogen worden gebruikt. Hoewel op 
rolambiguïteit na, latere onderzoeken wel voldoende hoge Cronbachs alpha’s aantonen, blijft 
het een risico om bij een onderzoek als dit in zee te gaan met oorspronkelijke schalen 
waarbij de Cronbachs alpha’s > .70 is. Terugkijkend is - mede door de opzet en de beperkte 
tijd voor dit onderzoek - bij het literatuuronderzoek een vorm van doelredenatie ontstaan. Het 
literatuuronderzoek was vooral gericht op de bevestiging van het theoretisch model. Mogelijk 
ontkrachtende onderzoeksresultaten zijn in het literatuuronderzoek niet meegenomen. 
Daarnaast is het doen van een dergelijk onderzoek bij een doelgroep die over hun positie in 
onzekerheid leven, achteraf beschouwd niet zo’n gelukkige keuze geweest. Voorts nodigt de 
omvang van de vragenlijst niet uit om van het begin tot het einde genuanceerd op de items 
te blijven reageren. De mate van onzekerheid bij de doelgroep, gecombineerd met de lengte 
van de vragenlijst, verklaart mogelijk ook waarom er vanwege een kurtosis, dan wel een 
skewness van > І1І relatief veel items verwijderd moesten worden. Tot slot zou het de 
validiteit en betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten ten goede komen, als deze 
resultaten door middel van een survey feedback zouden worden getoetst. Voor dit laatste is 
vanwege de omvang van het onderzoek en de beperkte beschikbare tijd en niet gekozen.  
   Het hier voorliggende onderzoek is wetenschappelijk relevant, omdat er nauwelijks 
onderzoek gedaan is naar de relatie tussen motivatie, de drie determinanten van 
organizational commitment en organizational citizenship behavior, daarbij gebruikmakend 
van de werkgerelateerde oorzaakvariabelen uit het onderzoek van Meyer et al.(2002). 
Hierdoor is nagenoeg onbekend hoe de zes betrokken oorzaakvariabelen in samenhang 
relateren met de mediërende- en de resultaatvariabelen. Het is nagenoeg onbekend welke 
van de zeven oorzaakvariabelen het meeste bijdraagt aan de resultaatvariabele. Het 
voorliggende onderzoek komt hieraan tegemoet. Aangetoond is, dat de onafhankelijke 
variabele ervaren ondersteuning vanuit de organisatie indirect (via de variabele affectieve 
commitment en de variabele organizational commitment) de variabele OCBI beïnvloedt. 
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Daarnaast is aangetoond dat de onafhankelijke variabele procedurele rechtvaardigheid 
indirect (via de variabele organizational commitment) de variabele OCBI beïnvloedt en dat de 
onafhankelijke variabele interactionele rechtvaardigheid direct de variabele OCBI beïnvloedt. 
OCB wordt als afhankelijke variabele vooral beïnvloed door de variabele OCBI. Dit 
onderzoek is maatschappelijk relevant, omdat de uitkomst kan bijdragen aan het vergroten 
van de effectiviteit en efficiëntie van de Nationale Politie als organisatie door het bevorderen 
van het OCB van managers en medewerkers. Bij de Nationale Politie wordt in dit verband 
gestreefd naar het vergroten van de professionele ruimte aan de ene kant en het vergroten 
van de mentale weerbaarheid aan de andere kant van managers en medewerkers. Uit het 
voorliggende onderzoek blijkt, dat bij het streven naar het vergroten van de professionele 
ruimte enerzijds en het vergroten van de mentale weerbaarheid anderzijds manipulatief en 
onethisch gedrag kan worden tegen gegaan door het bevorderen van OCB. Het creëren van 
een hoge waardering door managers en medewerkers voor de ervaren ondersteuning vanuit 
de organisatie, voor de ervaren procedurele- en interactionele rechtvaardigheid voorspelt 
een toename van de OCB en daarmee de kans dat manipulatief en onethisch gedrag minder 
voorkomt. 
 
5.2.2 Resultaten versus theorie 
In het voorliggende onderzoek is er geen significante samenhang gevonden tussen de 
variabele ondersteuning vanuit de organisatie en de variabele organizational commitment 
(hypothese 1a). Tevens is er in dit onderzoek geen significante samenhang gevonden tussen 
ondersteuning vanuit de organisatie en de variabele motivatie (hypothese 1b). Deze 
uitkomsten worden niet ondersteund door uitkomsten van onderzoeken van Rhoades et al. 
(2001), Loi et al. (2006), Eisenberger et al. (2001). Zij vonden een positieve significante 
samenhang van respectievelijk .39, .67 en .84 tussen ondersteuning vanuit de organisatie en 
organizational commitment. Daarnaast tonen onderzoeken van Kuvaas (2006) en Ross en 
Boles (1994) een positieve significante samenhang aan van respectievelijk .41 en .49 tussen 
ervaren ondersteuning van de organisatie en motivatie. Deze uitkomsten worden niet 
ondersteund door de uitkomsten van het onderliggende onderzoek. In het voorliggende 
onderzoek is er geen significante samenhang gevonden tussen de variabele 
transformationeel leiderschap en de variabele organizational commitment (hypothese 2a). 
Ook is er in dit onderzoek geen significante samenhang gevonden tussen transformationeel 
leiderschap en de variabele motivatie (hypothese 2b). Deze uitkomsten worden niet 
ondersteund door uitkomsten uit onderzoeken van Chandna et al. (2009) en Nguni et al. 
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(2006). Zij vonden een positieve significante samenhang van respectievelijk .21 en .66 
tussen transformationeel leiderschap en organizational commitment. Daarnaast tonen 
onderzoeken van Barbuto (2005) en Eyal et al. (2011) een positieve significante samenhang 
aan van respectievelijk .29 en .24 tussen transformationeel leiderschap en motivatie. Deze 
uitkomsten worden niet ondersteund door de uitkomsten van het onderliggende onderzoek. 
In het voorliggende onderzoek is er geen significante samenhang gevonden tussen de 
variabele rolambiguïteit en de variabele organizational commitment (hypothese 3a). Tevens 
is er in dit onderzoek ook geen significante samenhang gevonden tussen rolambiguïteit en 
de variabele motivatie (hypothese 3b). Deze uitkomsten worden niet ondersteund door 
uitkomsten uit onderzoeken van Kipkebut (2010) en van Yousef (2002). Zij vonden negatieve 
significante samenhangen van respectievelijk -.32 en -.42 gevonden tussen rolambiguïteit en 
organizational commitment. Daarnaast tonen onderzoeken van Babakus et al. (1996) en 
Tummers et al.(2002) een negatieve significante samenhang aan van respectievelijk -.41 en 
-.01 tussen rolambiguïteit en motivatie. Deze uitkomsten worden niet ondersteund door de 
uitkomsten van het onderliggende onderzoek. Er is In dit onderzoek geen significante 
samenhang gevonden tussen de variabele rolconflict en de variabele organizational 
commitment (hypothese 4a). Tevens is er in dit onderzoek ook geen significante samenhang 
gevonden tussen rolconflict en de variabele motivatie (hypothese 4b). Deze uitkomsten 
worden niet ondersteund door uitkomsten uit onderzoeken van Kipkebut (2010) en van 
Yousef (2002). Zij vonden negatieve significante samenhangen van respectievelijk -.18 tot -
.32 gevonden tussen rolconflict en organizational commitment. Daarnaast tonen 
onderzoeken van Babakus et al. (1996) en Tummers et al.(2002) een negatieve significante 
samenhang aan van respectievelijk -.26 en -.04 tussen rolconflict en motivatie. Deze 
uitkomsten worden niet ondersteund door de uitkomsten van het onderliggende onderzoek. 
In het voorliggende onderzoek is er geen significante samenhang gevonden tussen de 
variabele interactionele rechtvaardigheid en de variabele organizational commitment 
(hypothese 5a). Tevens is er in dit onderzoek ook geen significante samenhang gevonden 
tussen interactionele rechtvaardigheid en de variabele motivatie (hypothese 5b). Deze 
uitkomsten worden niet ondersteund door uitkomsten uit onderzoeken van Barling et al 
(2001), Cohen et al. (2008), Cohen-Charash el al. (2001). Zij hebben positieve significante 
samenhangen van respectievelijk .31 en .50 gevonden tussen interactionele 
rechtvaardigheid en organizational commitment. Daarnaast toont onderzoek van Kang et 
al.(2006) een positieve significante samenhang aan van .21 tussen interactionele 
rechtvaardigheid en motivatie. Deze uitkomsten worden niet ondersteund door de uitkomsten 
van het onderliggende onderzoek. In het voorliggende onderzoek is er geen significante 
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samenhang gevonden tussen de variabele distributieve rechtvaardigheid en de variabele 
organizational commitment (hypothese 6a). Tevens is er in dit onderzoek ook geen 
significante samenhang gevonden tussen distributieve rechtvaardigheid en de variabele 
motivatie (hypothese 6b). Deze uitkomsten worden niet ondersteund door uitkomsten uit 
onderzoeken van Barling et al (2001), Cohen et al. (2008), Cohen-Charash el al. (2001). Zij 
hebben positieve significante samenhangen van respectievelijk .38 en .25. gevonden tussen 
distributieve rechtvaardigheid en organizational commitment. Daarnaast toont onderzoek van 
Kang et al.(2006) en Kuvaas (2006) een positieve significante samenhang aan van 
respectievelijk .17 en .11 tussen distributieve rechtvaardigheid en motivatie. Deze uitkomsten 
worden niet ondersteund door de uitkomsten van het onderliggende onderzoek. Er is in dit 
onderzoek is een significante samenhang gevonden tussen de variabele procedurele 
rechtvaardigheid en de variabele organizational commitment (hypothese 7a). Er is echter in 
dit onderzoek geen significante samenhang gevonden tussen procedurele rechtvaardigheid 
en de variabele motivatie (hypothese 7b). Deze uitkomsten komen overeen met de 
bevindingen uit onderzoeken van Chang (2002), Cohen et al. (2008), Cohen-Charash et al. 
(2001). Zij hebben positieve significante samenhangen van respectievelijk .38 en .53 
gevonden tussen procedurele rechtvaardigheid en organizational commitment. Deze 
uitkomsten komen niet overeen met de bevindingen uit onderzoek van Kang et al.(2006) en 
Kuvaas (2006). Deze onderzoeken tonen een positieve significante samenhang aan van 
respectievelijk .19 en .10 tussen procedurele rechtvaardigheid en motivatie. Deze uitkomsten 
worden niet ondersteund door de uitkomsten van het onderliggende onderzoek. Er is in dit 
onderzoek een significante samenhang aangetoond tussen de variabele ervaren 
ondersteuning vanuit de organisatie en de variabele affectieve commitment. Er is in dit 
onderzoek geen significante samenhang aangetoond tussen de andere betrokken 
onafhankelijke variabelen en affectieve commitment. Ook zijn er in dit onderzoek geen 
significante samenhangen gevonden tussen de onafhankelijke variabelen en respectievelijk 
de variabelen normatieve- en continuïteitscommitment (hypothese 8a). Deze uitkomsten 
komen niet overeen met bevindingen van Gormley (2005), Laka- Mathebula (2004) en Meyer 
et al. (2002). Zij vonden in hun onderzoeken significante samenhangen van de 
onafhankelijke variabelen met affectieve-, normatieve- en continuïteitscommitment variërend 
van respectievelijk .33 tot .67, .19 tot .53 en -.02 tot -.34. Tevens is er geen significante 
samenhang gevonden tussen de variabele motivatie en affectieve commitment (hypothese 
8b). Deze uitkomst komt niet overeen met de uitkomsten van eerder onderzoek van van Eby 
et al.(1999) en Yousaf  (2010). Zij toonden een positieve significante samenhang aan van 
respectievelijk .48 en .20 tussen motivatie en affectieve commitment. Deze uitkomsten 
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worden niet ondersteund door de uitkomsten van het onderliggende onderzoek. Tot slot is er 
in dit onderzoek geen significante samenhang aangetoond tussen de variabelen affectieve-, 
normatieve- en continuïteits-commitment en de variabele OCB (hypothese 9). Deze uitkomst 
komt niet overeen met uitkomsten uit eerdere onderzoeken van Feather et al.(2004), Garcia-
Gabrera et al.(2011), Randall et al.(1999) en Van Dyne et al.(2004). Zij vonden in hun 
onderzoeken significante samenhangen van affectieve-, normatieve- en 
continuïteitscommitment met OCB variërend van respectievelijk .22 tot .30, .18 tot .22 en -.08 
tot -.15. Deze uitkomsten worden niet ondersteund door de uitkomsten van het 
onderliggende onderzoek. Daarnaast is in het voorliggende onderzoek aangetoond, dat 
organizational commitment medieert in de relatie tussen affectieve commitment en OCBI. 
Verder is aangetoond, dat OCBI medieert in de relatie tussen affectieve commitment en 
OCB. Vervolgens is aangetoond, dat OCBI medieert in de relatie tussen organizional 
commitment en OCB. Ten slotte is aangetoond, dat OCBI medieert in de relatie tussen 
interactionele rechtvaardigheid en OCB.  
 
5.3  Aanbevelingen 
De praktische implicaties van de resultaten van het onderzoek zijn, dat voor het doen 
toenemen van het OCB bij leidinggevenden op OLL- en TLL niveau, de Nationale Politie zal 
moeten investeren op het verhogen van de tevredenheid ten aanzien van de ervaren 
ondersteuning vanuit de organisatie, de ervaren procedurele rechtvaardigheid en de ervaren 
interactionele rechtvaardigheid van deze leidinggevenden.  
   Aanbevolen wordt om verder onderzoek te doen naar de mogelijke samenhang tussen 
werkgerelateerde antecedenten (Meyer et al., 2002) met motivatie en OCB. Hierbij wordt 
aanbevolen om vooral aandacht te schenken aan hoe de zeven betrokken 
oorzaakvariabelen in samenhang relateren met de mediërende- en de resultaatvariabelen. 
Welke bijdrage leveren de zeven oorzaakvariabelen in volgorde van gewicht aan de 
resultaatvariabele? Waardoor wordt deze volgorde bepaald? Daarnaast wordt aanbevolen 
om bij vervolgonderzoek ook artikelen te betrekken die een contra indicatie geven. Voorts 
wordt aanbevolen de gebruikte schaal voor rolambiguïteit te vervangen door een schaal met 
een hogere Cronbach’s alpha. Vervolgens wordt aanbevolen om vervolgonderzoek te doen 
bij een populatie, waar tijdens het onderzoek niet grootschalig gereorganiseerd wordt. Verder 
wordt aanbevolen om de hiervoor te gebruiken vragenlijst naast controlevariabelen alleen 
relevante variabelen te laten bevatten, zodat de vragenlijst beperkt blijft. Tot slot dient het de 
aanbeveling om ter verhoging van de validiteit en berouwbaarheid de uitkomsten van het 
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onderzoek te toetsen door middel van een survey feedback. Bennebroek Gravenhorst (2007) 
betoogt dat een survey feedback moet worden beschouwd als een interventie om het 
functioneren van een organisatie te verbeteren. Naast het verzamelen van data door middel 
van het survey, worden de uitkomsten van het survey besproken met degenen die bij het 
survey betrokken waren. De betrokkenen worden hierbij gevraagd naar de herkenbaarheid 
van de uitkomsten en of ze deze uitkomsten met concrete voorbeelden uit de werkpraktijk 






















Allen, T.D. (2001). Family-supportive work environmonts: The role of organizational                 
   Perceptions. Journal of Vocational Behavior, 58, 414-435. 
Amabile, T. M. (1993). Motivational synergy: Toward new conceptualizations of intrinsic and    
   extrinsic motivation in the workplace. Human Resource Management Review, 3(3), 185–  
   201. 
Amabile, T. M., Hill, K. G. , & Hennessey, B. A. (1994). The Work Preference Inventory:  
   Assessing intrinsic and extrinsic motivational orientations. Journal of Personality and Social  
   Psychology, 66(5), 950–967. 
Avolio, B.J., Zhu, W., Koh, W., & Bahtia, P. (2004). Transformational leadership and                                                            
   organizational commitment: mediating role of psychological empowerment and moderating  
   role of structural distance. Journal of Organizational Behavior, 25, 951-968. 
Baarda D.B., & de Goede M.P.M. (2001). Basisboek Methode en Technieken: Handleiding  
   voor het op zetten en uitvoeren van onderzoek, Groningen: Stenfert Kroese. 
Babakus, E., Cravens, D., & Johnston, M. (1996). Examining the role of organizational  
   variables in the salesperson job satisfaction model Journal of Personal Selling and Sales  
   Management, 16,(3), 33–46. 
Barbuto, J. E. (2005). Motivation and Transactional, Charismatic, and Transformational  
   Leadership: A Test of Antecedents. Journal of Leadership & Organizational Studies, 11(4),  
   26–40.  
Barling, J., Rogers, G.A., & Kelloway, E.K. (2001). Behind closed doors: In-home workers’  
   experience of sexual harassment and workplace violence. Journal of Occupational Health  
   Psychology, 6,  255-269. 
Baron, R.M., & Kenny, D.A. (1986). The moderator-mediator variable distiction in Social  
   Psychological Research: conceptual, strategic, and statistical considerations. Journal of  
   Personality and Social Psychology, 6, 1173-1182. 
Barreto, M., & Ellemers, N. (2000). You can’t always do what you want: Social identity and  
   self presentional determinants of the choice to work for a low-status group, Personality and  
   social psychology bulletin, 26, 891-906. 
Bass, B.M., Avolio, B.J., Jung, D.I., & Berson, Y. (2003). Predicting unit performance by  
   assessing transformational and transsactional leadership. Journal of Applied Psychology,   
   88, 207-218. 
Bateman, T.,	  &	   Organ	  D.W.	  (1983). Job satisfaction and the good soldier: The relationship  
   between affect and employee“ citizenship.” The Academy of Management Journal.	  26, 4,  
   587-595. 
 48 
Bennebroek Gravenhorst, K. (2007). Shaping a Learning Process and Realising Change:  
   Reflection, Interaction and Cooperation Through Survey Feedback. Intervening and  
   Changing: Looking for Meaning in Interactions, Chichester: John Wiley & Sons. 
Bies, R.J., Moag, J.S. (1986). Interactional justice: Communication creteria of fairness.  
   Research on negotiation in organizations, 1, 43-55. 
Blatt, D. A. (2002). A study to determine the relationship between the leadership styles of  
   career technical directors and school climate as perceived by teachers (p. 106). Retrieved  
   Mai 23, 2011 https://eidr.wvu.edu/eidr/documentdata.eIDR?documentid=2664 
Byrne, Z.S. (1999). How do procedural and interactional justice influence multiple levels of  
   organizational outcomes. 1-45. Retrieved January 19 from   
   http://lamar.colostate.edu/~zinta/Proc and Inter Justice on Mult outcomes.pdf.  
Chandna, P., & Krishnan, V.R. (2009). Organizational commitment of information technology  
   professionals: Role of transformational leadership and work-related beliefs. Tecnia Journal  
   of Management Studies, (4),1, 1-13. 
Chang, E. (2002). Distributive justice and organizational commitment revisited: moderation  
   by layoff in the case of Korean employees. Human Resource Management, 41(2), 261– 
   270.  
Cohen, A., & Keren, D. (2008). Individual Values and Social Exchange Variables: Examining  
   Their Relationship to and Mutual Effect on In-Role Performance and Organizational  
   Citizenship Behavior. Group & Organization Management, 33(4), 425–452.  
Cohen-Charash, Y., & Spector, P. E. (2001). The Role of Justice in Organizations: A Meta- 
   Analysis. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 86(2), 278–321.  
Deci, E. L.(1975). Notes on the theory and metatheory of intrinsic motivation. Organizational  
   Behavior and Human Performance, 15, 130–145. 
Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). The general causality orientations scale: Self-   
   determination in personality* 1. Journal of Research in Personality, 19, 109–134. 
Doorn, W. Van (2006). What are the effects of performance measerment in the Flemish       
   public sector: a supply and demand approach, Proefschrift, Katholieke Universiteit Leuven,   
   Leuven. 
Eby, L., Freeman, D., & Rush, M. (1999). Motivational bases of affective organizational       
   commitment: A partial test of an integrative theoretical model. Journal of Occupational and     
   Organizational Psychology, 72, 463–483. 
Eisenberger, R., Armeli, S., Rexwinkel, B., Lynch P.D., & Rhoades, L. (2001). Reciprocation of   
   perceived organizational support. Journal of Applied Psychology, 86, 42-51. 
 
 49 
Ellemers, N. (2000). Betrokkenheid bij het werk: een kwestie van verstand of gevoel?  
   Nederlands tijdschrift voor de psychologie, 55, 296-309. 
Ellsworth, R. R., (2002). Capital-Market Relationships, The Myths of Shareholder Wealth  
   Maximization, Leading with purpose, Stanford, Stanford University Press, Chp. 5. 
Elovainio, M., Kivimäki, M., & Vathera, J. (2001). Organizational Justice: evidence of a new   
   psychosocial predictor of health. American Journal of Public Health, 92, 105-108. 
Eyal, O., & Roth, G. (2011). Principals“ leadership and teachers” motivation: Self-   
   determination theory analysis. Journal of Educational Administration, 49(3), 256–275. 
Feather, N. T., & Rauter, K., A, (2004). Organizational citizenship behaviours in relation to    
   job status, job insecurity, organizational commitment and identification, job satisfaction and   
   work values. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 77, 81-94. 
Fields, M. A., & Keys, P. Y. (2003). The emergence of corporate governance from Wall St. to  
   Main St.: Outside directors, board diversity, earnings management, and managerial  
   incentives to bear risk. Financial Review, 38(1), 1–24. 
Finegan, J. E. (2000). The impact of person and organizational values on organizational  
   commitment. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 73, 149-169.  
Finegold, D., Mohrman, S., & Spreitzer, G. M. (2002). Age effects on the predictors of technical  
   workers’ commitment and willingness to turnover. Journal of Organizational Behavior, 23,  
   655-674. 
García-Cabrera, A. & Garcia-Soto M. G. (2011). MNC commitment, OCB role definition and  
   intent to leave in subsidiary top managers: The moderating effect of uncertainty avoidance  
   values. International Journal of Intercultural relations. 1-17. 
Gormley, D.K. (2005). Organizational climate, role ambiguity, role conflict and nursefaculty work  
   rol balance: influence on organizational commitment and turnover intention. Retrieved March  
   19, 2006 from http://www.ohiolink.edu/etd/send-pdf. 
Gouldner, A. W. (1960). The norm of reciprocity: Apreliminary statement. American  
   Sociological Review, 25, 161-178. 
Hiromoto, T., (1991). Restoring the relevance of management accounting, Journal of Managing  
   Accounting Research, 1-15. 
Hirst, M. (1981). Accounting information and the evaluation of subordinate performance: a  
   situational approach. Accounting Review, 56(4), 771-784. 
Hirst, M. (1983). Reliance on accounting performance measures, task uncertainty, and  
   dysfunctional behavior: some extensions. Journal of Accounting Research, 21(2), 596-605. 
James, L. B., Demaree, R. G., & Wolf, G. (1984). Estimating within-group inter-rater reliability  
   with and without response bias. Journal of Applied Psychology, 69, 85–98. 
 50 
Jensen, M.C.,(2003). Paying people to lie: the truth about the budgeting Process, European  
   Financial Management, Vol. 9, no. 3, 379-406. 
Kahn, R.L., & Wolfe, D.M. (1964). Organizational Stress Studies in Role Conflict and Role  
   Ambiguigy. New York, Wiley. 
Kang, D., Kim, Y. S., & Lee, D. (2006). The influence of organizational justice on employees  
   motivation to participate in training: A quality system perspective on human resource  
   practices. The Asian Journal on Quality, 7(1), 1–19. 
Kipkebut, D. (2010). Organisational Commitment and Job satisfaction in higher educational  
   institutions: the Kenyan case. Retrieved June 13, 2010 from  
   http://eprints.mdx.ac.uk/6509/1/KirkebutOrganisational_commitment.phd.pdf. 
Kuvaas, B. (2006). Work performance, affective commitment, and work motivation: the roles  
   of pay administration and pay level. Journal of Organizational Behavior. 27(3), 365-385.  
Laka-Mathebula, M.R. (2004). Modelling the relationship between organizational  
   commitment, leadership style, human resources management practices and organizational  
   trust. Retriefed march 19, 2006, from 
   http://upetd.up.ac.za/thesis/available/etd-07062004-11817/. 
Lau, C., & Lim, E. (2002). The intervening effects of participation on the relationship between  
   procedural justice and managerial performance. The British Accounting Review, 34(1), 55- 
   78. 
Lee, H.R. (2000). An empirical study of organizational justice as a mediator of the   
   relationships among leader-member exchange and job satisfaction, organizational  
   commitment, and turnover intentions in the lodging industry. Retriefed january 20, 2006,  
   from http://scholar.lib.vt.edu/theses/available/etd-05012000- 
   14210002/unrestricted/dissertation.pdf. 
Loi, R., Ngo, H., & Foley, S. (2006). Linking employees’ justice perceptions to organizational  
   commitment and intention to leave: the mediating role of perceived organizational support.  
   Journal of Occupational and Organizational Psychology, 79, 101-120. 
Meyer, J. P., Paunonen, S. V., Gellatly, I. R., Goffin, R. D., & Jackson, D. N. (1989).  
   Organizational commitment and job performance: It’s the nature of the commitment that  
   counts. Journal of Applied Psychology, 74, 152–156.  
Meyer, J. P, & Herscovitch L. (2001). Commitment in the workplace. Toward a general  
   model. Human  Rescource Management Review, 11, 299-326. 
Meyer, J.P., Stanley D.J., Herscovitsch, L., & Topolnytsky, L. (2002). Affective, continuance,  
   and normative commitment to the organization: a meta-analysis of antecedents, correlates,  
   and consequences. Journal of vocational Behaviour, 61, 20-52. 
 51 
Minden, J.J.R van (2005). Hart voor de zaak. Organizational citizenship behavior. Business   
   Contact, Amsterdam/Antwerpen. 
Nguni, S., Sleegers, P., & Denessen, E. (2006). Transformational and transactional  
   leadership effects on teachers’ job satisfaction, organizational commitment, and  
   organizational citizenship behavior in primary schools: The Tanzanian case. School  
   Effectiveness and School Improvement, Vol. 17, No. 2, pp. 145-177. 
Organ, D., & Ryan, K. (1995). A meta-analytic review of attitudinal and dispoitional predictors  
   of organizational citizenship behavior. Personnel Psychology, 48(4), 775-802. 
Randall, M.L, Cropanzano, R., Bormann, C.A., & Birjulin, A. (1999). Organizational politics  
   and organizational support as predictors of work attitudes, job performance, and  
   organizational citizenship behavior. Journal of organizational behavior,	  20(2), 159-174. 
Rhoades, L., Eisenberger, R., & Armeli, S. (2001). Affective commitment to the organization:  
   the contribution of percieved organizational support. Journal of Applied Psychology, 85,  
   825-836. 
Rijksbegroting (2010). Kamerstuk 32123: Retrieved january 24th 2011 from  
   http://www.rijksbegroting.nl/2010/kamerstukken,2009/10/13/han8495a02.html. 
Riketta, M. (2002). Attitudinal organizational commitment and job performance: a meta- 
   analysis. Journal of Organizational Behavior, 23, 257-266. 
Ross, L., & Boles, J.S. (1994). Exploring the influence of workplace relationships on work- 
   related attitudes and behaviors in the hospitality work environment. International Journal of  
   Hospitality Management. 13, (2), 155-171. 
Saunders, M., Lewis, P., Thornhill, A. Booij, M., & Verkens, J. P.,(2011). Methoden en  
   technieken van onderzoek. Amsterdam: Pearson Education Benelux. 
Schweitzer, M. E., Ordónez, & L., Douma, B. (2002).The dark side of goal setting: the role of  
   goals in motivating unethical decision making. Academy of management proceedings.  
   Retrieved mai 30, 2009, from  
   http://opim.Wharton.upenn.edu/~schweitz/papers/Aom_Proceedings_Goal_setting.pdf. 
Siegel, P., Post, C., Brockner, J., Fishman, A., & Garden, C. (2005). The moderating  
   influence of procedural fairness on the relationship between work-life conflict and  
   organizational commitment. Journal of Applied Psychology, 90(1), 13-24. 
Siegall, M. (2000). Putting the stress back into role stress: improving the measurement of  
   role conflict and role ambiguity. Journal of Managerial Psychology, 15, 427-439. 
Smit, J. (2004). Het drama Ahold – ijdelheid en hebzucht aan de top, Balans, Amsterdam. 
Smit, J. (2008). De prooi – blinde trots breekt ABN-Amro, Prometheus, Amsterdam. 
 
 52 
Tummers, G., Landeweerd, J.A., & Merode, van G. G. (2002). Work organization, work  
   characteristics, and their psychological effects on nurses in the Netherlands. International  
   Journal of Stress management, 9, (3), 183-206. 
Van Dyne, L., & Pierce, J. (2004). Psychological ownership and feelings of possession:  
   Three field studies predicting employee attitudes and organizational citizenship behavior.  
   Journal of organizational behavior, 25(4), 439-459. 
Walumbwa, F.O., Orwa, B.,  Wang, P., & Lawler, J.J. (2005). Transformational leadership,   
   organizational commitment and job satisfaction: A comparative study of Kenyan and U.S.  
   financial firms. Human Resource Development Quarterly, 16, 235-256. 
Wang, P., & Walumbwa, F. O. (2007).Family-friendly programs, organizational commitment  
   and work withdrawal: The moderating role of transformational leadership. Personnel  
   Psychology, 60, 397–427. 
Wetzels, M., Ruyter, K. de, & Bloemer, J. (2000). Antecedents and consequences of role  
   stress of retail sales persons. Journal of Retailing and Consumer Services, 7, 65-75. 
Williams, L.J, & Anderson, S.E. (1991). Job satisfaction and organizational commitment as  
   predictors of organizational citizenship and in-role behaviors. Journal of Management,  
   17(3), 601–617. 
Yahanpath, N., & and Joseph, T. (2009). Factors that contributed to global financial crisis  
   (GFC) and the role of shareholder wealth maximisation in GFC. Retrieved mai 19, 2013  
   from. http://papers.ssrn.com/sol3/Delivery.cfm?abstractid=1460355 
Yousaf, A. (2010). One step ahead: Examining new predictors of affective organizational and  
   occupational commitment. Retrieved June 18, 2011 from   
   http://doc.utwente.nl/74056/1/thesis_A_Yousaf.pdf. 
Yousef, D. (2002). Job satisfaction as a mediator of the relationship between role stressors     
   and organizational commitment: A study from an Arabic cultural perspective. Journal of    
   Managerial Psychology, 17(4), 250–266. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 53 
 
 54 
 
 55 
 
 56 
 
 57 
 
 58 
 
 59 
 
 60 
 
